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Resumo 
O  t rab a l ho  d e  eq u ip a  t em a s s umi do  u l t im am ent e  um  p ape l  r e l ev an t e  
n o  f un c i on am en t o  d a s  o r ga n iz açõ es  co m  o  i n t u i t o  d e  m el ho r a r  n ão  só  
o  d es em p en ho  d os  m em br os ,  m as  t am b ém  com o  m ei o  d e  a t en u ar  
p os s í v e i s  co n f l i t o s  l abo r a i s  qu e  poss am su r g i r  n a  equ ip a .  D a í  a  
i mp or t ân c i a  d o  e s tu d o  do s  co n f l i t o s  n a s  equ ip as  d e  t r ab a lh o ,  com  o  
p r op ós i to  d e  mi n im iza r  po ss í v e i s  con f r on t os  qu e  po ss am  d es t ab i l i z a r  
o  fu n c i on am en t o  d as  eq u i p as .  O  q ue  nem  s emp r e  é  f ác i l ,  dad o  q ue  s ão  
v á r i os  os  f a c to r es  q u e  con t r ib u em  p ar a  o  con f l i t o ,  d e sde  o  amb i en t e  
o r gan iz ac i on a l  à  a t i t u d e  d os  m em b ros  d a  equ ip a .  O  con f l i t o  é  t i d o  
co mo  s in ón i mo  de  f r agm en t ação  o u  d e se s t ab i l i z ação ,  m as  t amb ém 
p o de  a j ud a r  n o  d es env o l v im en to  d a  eq u i p a  p e l a  ad op ção  d e  no v as  
i d e i as  e  m é to do s  qu e  m el ho r em  o  fu nc i on am en t o  da  m esm a .  
D a í  qu e  es t a  i nves t i gação  p r op on ha  a  e s tu d ar  e  ana l i s a r  c asos  
r e a l i z ad os  n ou t r os  p a í s e s  e  ap l i c a - lo s  no  n oss o  p a í s  d e  m od o  a  
p e r ceb e r  com o  s ão  a s  r e l a çõ es  en t r e  co l ab or ado r e s  e  ch ef i as  e  d e  q ue  
m an e i r a  po d e  con t r i bu i r  p a r a  u m am bi en t e  m ai s  a c t iv o  e  meno s  
co n f l i t u oso .  N o  q ua l  p a r t i c ip a r am  s e s s en t a  e  um  i nd iv í du os  d e  v á r i as  
o r gan iz açõ es  e  i n s t i t u i çõ es  p r i v ad as  de  d i v er s as  á r ea s .  O  q ua l  f o r am  
ap l i c ad as  as  es ca l a s  d e  A lp ha  d e  C ro nb a ch  a  pa r t i r  d os  e s t udos  
r e a l i z ad os  p o r  S a r in  e  O ’ Co nn o r  (2 009 )  e  d e  D r eu ,  E nv er s ,  Bee rs m a ,  
K l uw er  e  Nau t a  ( 200 1 ) .  
O s  r es u l t ado s  ob t i do s  d es t a  i n ves t i gação  mo s t r am  um  bom 
r e l ac i on am en to  com  o  co mp or t am en to  d os  es t i l o s  d e  l i d e r ança  com  a  
ge s t ão  d e  con f l i t o s .  O  qu e  s i gn i f i c a  q u e  ex i s t e  n o  co rpo  
o r gan iz ac i on a l  eq u i p as  qu e  s e  co mp rom et em  a  r es o lv e r  os  p ro b l em as  
s em  q u e  h a j a  q ua l qu e r  f r i c ção  ou  f r agm en t ação  p or  p a r t e  dos  
m em b ro s .  T am b ém p e r mi t iu  t i r a r  e l açõ es  r e l ev an t es  con t r ib u em  p ara  
o  m el ho r  f un c i on am en to  d a s  eq u i p as  n a s  o r gan iz açõ es .  P od end o  a t é  
s e r em  ap l i c ad as  no  m ei o  mi l i t a r  n a  ge s t ão  e  r e so l u ção  d e  co nf l i t o s  em 
eq u i p as .  
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Abstract  
T eamw o rk  ha s  as su m en d  n a  im po r t an t e  r o l e  i n  t h e  fun c t io n i n g  o f  
o r gan iz a t io ns  i n  o r d e r  t o  i mp r ov e  no t  on l y t h e  p e r f o rm an ce  o f  t he  
m em b ers ,  b u t  a l s o  t h e  m eans  to  mi t i ga t e  t h e  l ab or  d i sp u t e s  t h a t  m a y 
ap p ea r  i n  t h e  t e am.  H en ce  th e  i mp or t an ce  o f  t he  s tu d y o f  co n f l i c t  i n  
w o r k  t e am,  i n  o r de r  t o  min imiz e  p o t en t i a l  con f ro n t a t io n  s i t u a t ions  
t h a t  cou l d  d e s t ab i l i z e  t h e  t e am s .  T h i s  i s  no t  a l w ays  ea s y,  g i v en  to  
s ev e ra l  f a c to r s  t h a t  con t r ib u t e  t o  t h e  co n f l i c t ,  f rom  th e  o r gan iza t io n  
en v i ro nm ent s  t o  t he  a t t i t u d e  o f  t h e  t eam  m em b ers .  Th ough  co nf l i c t  i s  
n o t  a l w ays  s yn o n ym ou s  o f  f r agm en t a t io n  o r  d e s t ab i l i z a t io n ,  i t  c an  
a l so  b e  a  s i gn  o f  t e am  d ev e lo pm ent  b y ad o p t in g  n ew  id eas  and  
m et ho ds  t o  i mp r ove  i t s  wo rk .     
T h e r e  f o r  t h i s  r esea r ch  p r op os es  t o  s tu d y an d  an a l yz e  t he  cas es  
p e r f o r med  in  o th e r  cou n t r i e s  and  ap p l y t h em  i n  ou r  co un t r y i n  o r der  
t o  u nd e rs t an d  h ow r e l a t i on sh ip s  b e tw een  em pl o yees  an d  m an age rs ,  
an d  ho w  can  th ey  co n t r ib u t e  t o  a  m o r e  ac t i ve  r o l e  and  l es s  
co n f ro n t a t i on a l  en v i r onm ent .  Th i s  s t ud y i n qu i r ed  s ix t y - o ne  
i nd iv i du a l s  f ro m  va r io us  o r gan iz a t io ns  an d  p r i v a t e  i n s t i t u t i on s  f rom 
s ev e ra l  a r ea s .  T h e  s ca l es  us ed  i n  t h i s  r es ea r ch  w e r e  ba s ed  o n  the  
s ca l e s  o f  Al p ha  C ro n ba ch  ap p l i ed  f r om  th e  s t ud i e s  b y S a r i n  O’ Co nn or  
( 2 00 9 )  an d  d e  D r eu ,  en v e rs ,  Bee rs ma ,  K l uw er  and  Nau t a  (2 0 01 ) .  
T h e  r es u l t s  o f  t h i s  r e s ea rch  h av e  s how n  a  goo d  r e l a t i ons h i p  w i th  th e  
s t yl e s  o f  l e ad e r sh ip s  b eh av io r s  an d  co n f l i c t  m an agem ent .  Th i s  m eans  
t h a t  t h e r e  i s  wi th in  t h e  o r gan iz a t i on a l  b o d y t e am s  t h a t  a re  co mm i t t ed  
t o  s o l ve  th e  p r ob l em s  w i t ho u t  c au s ing  an y f r i c t i o n  o r  f r agm en t a t ion  
b y i t s  m em b er s .  I t  a l s o  a l l ow ed  t ak in g  r e l ev an t  e l a t i on s  t ha t  
co n t r i bu te  f o r  a  b e t t e r  f un c t io n in g  o f  t e ams  i n  t h e  o r gan iz a t i on s .  A nd  
m a y ev en  b e  ap p l i ed  wi t h i n  t h e  mi l i t a r y  i n  t he  m ana gem ent  and  
co n f l i c t  r e s o lu t io n  i n  t e ams .  
 
Key -w o rds :  Lead e r s h i p ,  M anagem ent ,  C on f l i c t ,  T eam ,  O rgan iz a t io ns  
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CAPÍTULO 1 
INTRODUÇÃO 
 
1 . 1 -  I NT RO D U ÇÃ O  
N o s  d i as  d e  h o j e  o  t r ab a l h o  em  eq u i p a  t em  a s s umi do  u m  p r o t ago n i smo  
cad a  v ez  m ai o r  n as  o r gan iz açõ es ,  d ev id o  à  su a  con t r i bu i ção  p ar a  a  
e f i c ác i a  d o  d es emp enh o  e  n a  r ea l i z ação  de  t a r e f as  e  o b j ec t ivos  
p r op os tos .  A  l i d e ran ça  d e  h o j e  t ende  a  fo ca r - s e  c ad a  v ez  m ai s  nos  
g r u p os ,  d o  qu e  n os  i nd i v í du os  (N ye ,  J r . ,  2 00 9) .  Po r ém  o  t r ab a lh o  em 
eq u i p a  n ão  d e ix a  d e  e s t a r  su s cep t ive l  ao  con f l i t o ,  p on d o  a s s i m  em 
cau s a  o  s eu  fu nc ion am en t o  im p ed in do  a  e f i c ác i a  e  o  d e sem p en ho  na  
r ea l i z ação  d e  ob j ec t i vo s  d a  o r gan ização .  D es t a  f o rm a  es t a  
i nv es t i gação  d ebr u ç a - s e  s ob r e  a  t emá t i ca  d a  l i d e r an ça  e  ge s t ão  de  
co n f l i t o s  em  eq u ipa s  d e  t r ab a l ho .   
O  p r es en t e  t r ab a l ho  d e  in v es t i gação  fo i  e f ec t u ad o  s egu i nd o  as  n o rmas  
acad ém i cas  ad op tad as  p e l a  A cad em ia  Mi l i t a r ,  cu jo  t em a  de  
d i s s e r t ação  é  “ Co mp o rta men to s  de  L id era nça  na  G es t ão  d e  
C onf l i tos  em Equip as  d e  Trab a lho ” .  E s tu do u -s e  o s  com po r t amen t os  
d e  l i d e r an ça  d e  ge s to r es  de  qu ad ros  su p er io r es  e  i n t e r m éd io s  do  
s ec t o r  p r iv ado  q ue  con t r ib u em p a ra  a  r es o lu ção  d e  co n f l i t o s  em 
eq u i p as  d e  t r ab a l ho .  
A  i nv es t i gação  c i en t í f i c a  s egue  u ma  m e to do lo g i a  qu an t i t a t i v a  po r  
i nq u ér i t o ,  s a lv agu a r d an do -s e  a s  s u as  q ua l i dad es  m et r o l ó gi ca s ,  
n om eadam ent e  a  su a  p r ec i s ão  e  co n f i ab i l i d ad e .  O  o b j ec t o  d e  es tudo  
s ão  os  com po r t amen to s  d e  l i d e r an ça  e  a  ge s t ão  d e  co n f l i t o s  em 
eq u i p as  d e  t r ab a l ho .    
P r e t en d e -s e  qu e  es t e  t r ab a l ho  po ss a  co n t r i bu i r  p a r a  u m a  m el hor  
p r á t i c a  d a  l i de r an ça  e  d a  ges t ão  d e  r es o l u ção  d e  co n f l i t o s  em  equ i pas  
d e  t r ab a l ho ,  dado  q u e  es t a  é  um a  á r ea  qu e  a i nd a  n ão  es t á  
s u f i c i en t em en t e  ex p lo r ad a ,  p e l o  m enos  n o  ca so  p or tu gu ês .  
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1 . 2 -  E NQ U AD R A ME NTO  
A  l id e r an ça  cen t r ad a  n a s  eq u i p as  co l o ca  o  s eu  fo co  no  g r u p o  em 
d e t r im en to  do  i nd iv id uo .  T em - s e  v i ndo  a  as s i s t i r  a  um a  a l t e r ação  no s  
co mp or t am en to s  d e  l i d e r an ça ,  j á  q u e  o  p ap e l  do  l í d e r  em  s i  n ão  é  o  d e  
o r d en a r ,  n o  sen t id o  d e  “ o b r i ga r ” ,  m as  s im  d e  in f l u en c i a r  o  i n d iv iduo  
o u  g r up o  a  d i recc ion a r  a  s ua  a t en ção  e  f o co  p ar a  a l c ança r  o  ob j ec t ivo  
p r op os to  ( N ye ,  J r . ,  2 0 09 ) .   
Q u and o  f a l am os  em  l i de r an ça  d e  equ i p as  o  pap e l  do  l í de r  p od e  e s t a r  
m ai s  ou  m enos  p r es en t e ,  n o  s en t id o  em  q u e  o  ex e r c í c io  d e  l i d e r an ça  
e s t á  f o cad o  no  in d i v i du o  q u e  co or d en a  o  g r u po  o u  en co n t ra - se  
p a r t i l had a  p e l o  g r up o  em s i .  H á  um a  ce r t a  t en d ên c i a  d e  o l h ar mo s  p a ra  
a  l i d e r ança  p a r t i l h ad a  co mo  a  m ai s  b ené f i ca ,  p o rq ue  c r i a  u m  am bi en t e  
p os i t i vo  d en t r o  d o  g r u p o ,  mas  com o s ab emo s  n em s emp r e  é  as s im ,  
u m a  v ez  qu e  a s  c i r cuns t ân c i a s  es t ão  d ep end en t es  d o  con tex to .  
S abemo s  q ue  o  co n t ex to ,  o u  o  e s t ád io  d e  d es env o lv im en to  d a  eq u i pa ,  
d e t e r min a  s e  a  l i d e r an ça  é  “d u r a”  e  f o cad a  n o  in d i v i du o  ou  
p a r t i c ip a t iv a  e  f ocad a  n a  eq u ip a  (N ye ,  J r . ,  2 00 9 ) .  
A i nd a  d en t r o  d a  op t i c a  d a  l i d e r an ça  co n v ém  r e i t e r a r  a  i mp o r t ân c i a  
q u e  o  p od e r  t em  s ob r e  o  l í d e r  n a  ge s t ão  do s  con f l i t o s  a s s im  com o  na  
r e l ação  en t r e  s up e r i o re s ,  p a r es  e  su bor d in ad os ,  d ad o  qu e  os  es t i l o s  d e  
l i d e r an ça  s e  po d em in t e r l i ga r  aos  d iv er s os  t i po s  d e  po de r .   
O  t r ab a lh o  d e  equ i p a  v a lo r i z a  a  d ive r s i d ad e  d e  e sp ec i a l i z ação  dos  
s eus  e l emen t os ,  t a i s  com o  a  t e cn o l o g ia  qu e  con t r ibu em  p a r a  a  
f o rm ação  d o  in d i v í du o ,  o  q u e  p e rmi t e  um a  m ai o r  co es ão  en t r e  os  
m em b ro s  in d ep en den t em en te  da  pos i ção  ou  f un ção  qu e  de s em p en h e m,  
p os s i b i l i t an do  a  pa r t i l h a  d e  con h ec imen to  d en t ro  d o  g r up o .   
S em p re  qu e  s e  f a l a  em equ ip a  con v ém  r e f e r i r  o  amb i en t e  em  q ue  s e  
i n s e r e .  Um  amb ien t e  ami s t oso ,  a ces s ív e l  e  co es o  m as  t amb ém  qu e  
p os s i b i l i t e  a  p a r t i l h a  d e  ex p e r i ên c i a s ,  v a l o r es  e  con h ec im en tos  
co n t r i bu i  p a r a  a l can ça r  b o n s  r es u l t ad os  ( H an ap p i - E gge r ,  2 00 5 ) .  De  
f ac to  e s t es  s ão  a l gu ns  do s  f ac to r es  po s i t i v os  d o  t r ab a lho  em  eq u ip a ,  
m as  n a  r ea l i d ad e  nem  s em p r e  o co r r e  de s t a  fo rm a .  Q u an do  id ea l i z amos  
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a  f o rm ação  d e  um a  eq u ip a  t end emo s  ge r a lm en t e  a  fo ca r -n os  n os  
a s p ec to s  po s i t i vo s ,  m as  qu and o  p os t a  em  p r á t i c a  o  r es u l t ad o  po d e  s e r  
o  op os to  ao  p r e t end id o .  Em  v ez  d e  t e rm os  um a  equ ip a  coes a ,  ab e r t a ,  e  
t r an sp a r en t e ,  t emos  um a  equ ip a  co er c iv a ,  i nd iv i du a l i s t a ,  d e  f r a co  
r e l ac i on am en to ,  e  f r a ca  t r ans p a rên c i a  en t r e  o s  s eu s  m em b ro s .  É  
n a tu r a l  qu e  nu ma  eq u i p a  d e  t r ab a lh o  h a j a  d iv e r gên c i as  p e lo s  s eus  
co ns t i t u in t es ,  a f in a l  d e  co n t as  c ada  ind iv id uo  en t en d e ,  pen s a ,  p e r cebe  
e  r a c io c i n a  a s  co i sa s  d e  f o r m a  d i f e r en t e ,  o  qu e  i mp ede  p o r  v ez es  a  
q u e  s e  ch egu e  a  um  cons ens o  o u  com p rom is so  en t r e  as  p a r t es  q u e  
co mp õ em  a  equ ip a  n a  cons ecu ção  d os  o b j ec t iv os  es t ab e l ec i do s .  M as  o  
co ns ens o  e  comp r om iss o  en t r e  as  pa r t e s  l ev a  t em po  e  p o r  v ez es  nem 
s e mp r e  s e  cons egu e  ch ega r  a  l ad o  n enhu m  ge r an do  a s s i m  u m  am bi en t e  
co n f l i t u a l ,  p on do  em  cau s a  n ão  s ó  a  eq u ip a  m as  t am b ém  o  
d ep a r t am en to  em  qu e  s e  i n s e r e ,  b em co mo  o  fu n c i on am en t o  d a  p ró p r i a  
o r gan iz ação .   
C om o  s ab emo s  o  co n f l i t o  é  u m a  co ns t an t e  no  t r ab a l ho ,  t od os  o s  d i as  
s om os  co nf r on tados  co m v ár io s  f a c to r e s ,  d e  t en s ão  e  co acção  qu e  
d e s t ab i l i z am  o  d esem p en ho  l ab or a l ,  p o dend o  a t é  l ev a r  a  co n f ro n to s  
en t r e  os  m em b ro s  d a  o r gan ização .  M as  p or  ou t r o  l ado  o  co nf l i t o  
t am b ém  po de  s e r  t i do  como  um  s in a l  d e  mu dan ça  o u  ren ov ação  n a  
o r gan iz ação .  O  q ue  l ev a  a  q u e  o  co n f l i t o  p a r a  a l ém d e  s e r  a l go  
n ega t i vo  p od e  t ambém  s e r  co ns i d e rado  co mo  um  f ac to r  po s i t i v o ,  t u do  
d ep en d en do  da  f o r m a  co mo  o s  l í de r e s  o u  ges to r es  r e s po ns áv e i s  
co ns egu em  ge r i r  a  s i t u ação  em  q u es t ão .  
U m a  v ez  qu e  a s  eq u i p as  d e  t r ab a l ho  s ão  s us cep t iv e i s  ao  co n f l i t o  é  
i n t e r es san t e  p e rcebe r  co mo  p od em os  a t enu a - l o  ou  a t é  e l im in a - l o ,  m as  
t am b ém  como  o  p od emo s  to r n ar  nu m  f ac to r  po s i t i vo .  O  q u e  im pl i ca  a  
i n t ro du ção  d e  um  q u a r to  e  ú l t i mo  e l em en to  n es t a  i nv es t i gação  p a ra  
a l ém  d a  l i d e r an ça ,  d a s  eq u ip a s  d e  t r ab a lh o  e  d a  ge s t ão  d e  co n f l i t o s ,  
q u e  é  o  co n t ex to ,  ou  po r  ou t r a s  p a l av ra s ,  o  ambi en t e  o r gan iz ac io n a l .  
É  o  am bi en te  o r gan iz ac io n a l  qu e  v a i  d e t e r min a r  o  com po r t am en t o  do  
l í d e r  e  d a  equ i p a ,  i s to  p o rq u e  as  o r gan izaçõ es  t êm  os  seu s  p r óp r ios  
Academia Militar – Comportamentos de Liderança na Gestão de Conflitos em Equipas de Trabalho 
 
4 
 
s i s t emas  e  cu l tu r as  q u e  d i t am  o  s eu  fu n c i on am en t o .  A s  o r gan iz açõ es  
t end em  a  l i d a r  co m equ i p as  d e  d i f e r en t e s  cu l t u ra s ,  com p et i ç ão  
ex t e r n a  e  ad ap t ação  ao  me io  t ecno lóg i co ,  o  q ue  n em  sem pr e  é  f á c i l  
p a r a  q u em  t em  co mo  t a r e f a  l i de r a r  e  dec i d i r  a  ge s t ão  d a  o r gan iz ação .  
A l ém  d e  i n f lu enc ia r  a  o r gan iz ação  o  am bi en t e  t am b ém i n f lu ên c i a  a  
l i d e r an ça  e  a  ges t ão  d e  con f l i t o s ,  d ev id o  à  d iv e r s id ad e  ex i s t en t e  en t re  
o s  i nd i v í du os  ( Han app i - E gge r ,  20 05 ) .  Send o  a  co nf i an ça  a  p a l av r a -
ch av e  p a r a  a  co ns t r u ção  d e  um  bom  am bi en t e  d e  t r ab a lh o  (V en i n ga ,  
2 0 00 ) .  C ada  o r gan iz ação  t em  um s i s t em a  o u  cu l tu r a  qu e  s e  t o rna  
ú n i ca ,  d i s t i n gu in do - a  d as  o u t r as  o rgan iz açõ es .  E nq u an to  a l gumas  
o r gan iz açõ es  ado p tam  um  com po r t amen to  m ai s  co ns e rv ad o r ,  f e ch ado  
e  av e ss o  à  m ud ança ,  o u t r as  op t am  p or  u m  am bi en te  m ai s  p ro gr e s s i s t a  
e  ab e r to  à  mu dan ça .  M as  i nd ep en d en t e  d e  q u a lq u e r  s i s t em a  cu l tu r a l  
q u e  u m a  o r gan iz ação  v en h a  a  ad op t a r ,  e l a  n ão  d e ix a  d e  es t a r  
s us cep t i v e l  ao  conf l i t o ,  p o rq ue  e s t e  v a i  s em p r e  ex i s t i r ,  qu e r  s e j a  
i n t e rn o  ou  ex te r no .  
U m a  o r gan iz ação  q u e  l i d e  com  a  d iv e r s id ad e  i r á  s emp r e  en f r en ta r  
d e s a f io s  s ob r e  o  s eu  mo do  d e  fu nc io nam en to ,  n om ead amen t e  ao  n íve l  
d a  con f i an ça .  C ox  ( 2 00 1 ) ,  d e f in e  a  d iv e r s id ad e  com o  u ma  v a r i a ção  de  
i d en t id ad e  s o c i a l  e  cu l t u r a l  en t r e  i nd iv íd uo s  qu e  co ex i s t em  n o  m esmo 
e s p aço  ( H an app i -E gge r ,  2 00 5 ) .  O  q u e  i mp l i ca  da  p a r t e  d a  
o r gan iz ação ,  n om ead ament e  dos  ge s to r e s  a  a t r i b u i ção  de  t a r e f a s  q u e  
e s t e j am  d e  aco rdo  com  a  cu l t u r a  d os  in d i v íd uo s ,  b em  com o  a  
co n c i l i ação  e  a  cu l tu r a  d a  o r gan iz ação  ( So a r es ,  20 13 / 20 1 4) .  O  qu e  
r ep r es en t a  s e r  u m  d es a f io  d i f í c i l  d ev id o  aos  p ro b l em as  de  ad ap t ação ,  
i n t eg r ação  e  t r ansm iss ão  qu e  o  l í d e r  ou  ge s t o r  t em qu e  en f r en t a r  
( T h év en e t ,  1 99 0  –  S o ar e s ,  2 01 3 /2 01 4 ) .  S en do  u m  d ess e s  p r ob lem as  a  
co n f i an ça  en t r e  l í de r ,  ge s to r es  e  su bo rd in ado s .  
A  co n f i an ça  é  o  e l em en t o  f u l c ra l  n a  eq u i p a  e  c l a r o  p a r a  a  
o r gan iz ação ,  s em e l a  é  i mp oss ív e l  p od e r em  fu nc io na r  ( V en in ga ,  
2 0 00 ) .   
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U m a d as  p r i n c ip a i s  c au sa s  d a  qu ebra  d e  co n f i ança  d ev e - s e  em  b oa  
p a r t e  à  f a l t a  de  co mu ni cação  en t r e  o s  ó r gãos  su p e r io r e s  e  
s ub o rd in ad os ,  n om eadam ent e  q u and o  s e  t r a t a  d a  nece s s id ad e  de  
m ud a r  os  m ét od os  d e  t r ab a l ho ,  o  qu e  é  d i f í c i l  dev i do  ao  i mp ac to  que  
t em  s ob r e  o s  s ub o rd in ado s .  P o r  v ez es ,  q u an do  é  n ece ss á r i a  m ud an ça  
n o  t r ab a l ho ,  a l guns  m emb ro s  m an i f e s t em - s e  con t r a  e  a t é  s e  r e cusa m 
o u v i r  e  a ce i t a r .  Em  p a r t e  po rq u e  r ece i am  v i r  a  p e rd e r  p a r t e  d a  s ua  
p os i ção  en qu an to  m em b ro s  d e  equ ipa .  D a í  q u e  um a  d as  r azõ es  p a r a  
m el ho r a r  a  com un icação ,  s e j a  o  su p er i o r  av i s a r  de  f o rm a  an t ec ip ada  
a s  m ud anças  aos  m em br os ,  mesmo  qu e  e s t es  m os t r em  a l gum a 
r e s i s t ênc i a .  J us t i f i c an do  s emp r e  a s  r a zõ es  d as  m esm as  p a r a  q u e  n ão  
ex i s t am  e r r os  ou  l aps os  d e  co mp r een s ão  p or  p a r t e  dos  m em br os .  
A p esa r  d e  h av e r  s em p re  a l gu m a r es i s t ên c i a ,  a  t r ans mis s ão  an t ec ip ada  
d a s  m ud anças ,  t r á s  co n f i an ça  e  r es p e i t o .  Um a  d as  fo rm as  d e  a t en u ar  
e s s a  r e s i s t ên c i a  r es u l t a  d a  f o rm ação  f ace  à s  mu d an ças  m ai s  r ad i ca i s ,  
d aqu e la s  qu e  r equ e r e m  um  con h ec im en t o  m ai s  avan çado  p a ra  
r e f o r ça r em  a s  s u as  f un çõ es .  O s  s up e r i o r es  t êm  q u e  p e r cebe r  o  
i mp ac t o  q u e  es sa s  m ed id a s  t ê m  so b r e  o s  seus  su bo r d i nad os ,  po r  i s so  
co nv ém  q u e  h a j a  co n ve r s as  r egu l a r es  s o br e  o  p r o cess o  d e  in t eg r ação  
p e lo s  su bo rd in ados  ( V en in ga ,  2 00 0) .   
A  ap rox im ação  r egu l a r  en t r e  o  su p e r io r  e  o  s ub o rd i n ad o  é  t i d o  como 
u m  a sp ec t o  p os i t i vo ,  m as  n em  s em p re  é  b en é f i co ,  ge r a lm en t e  q u an do  
e s t e  ú l t i mo  t em  cap ac id ad e  au t ó nom a d e  d e s em p en h ar  a  s u a  f u nção .  
U m a  v ez  q u e  a  p re s en ça  r egu l a r  p od e  s e r  v i s t a  com  d es co n f i an ça  
en t r e  os  d o i s .  D e  f o rm a  a  d imi nu i r  a  p r es s ão ,  p as s a  po r  d a r  m a io r  
co n t ro lo  do  t r ab a l ho  aos  m emb ro s ,  po r  ou t r a s  p a l av r a s ,  m a i s  
au to nom i a .  P or  v ez es  o s  s ub or d i n ado s  q u e  s ão  s ob r eca r r egad os  nas  
s u as  f un çõ es  e  r e s po ns ab i l i d ad es ,  a cab am  p o r  s e  s en t i r em 
p r e s s i on ado s  caus an d o  s t r es s e .  D a í  q u e  o s  su p er io r es  t en h am  q u e  
i mpl emen t a r  m ed ida s  ou  p l an os  p a ra  d i min u i r  o  s t r es s e .  Pa r a  c r i a r  um 
am bi en t e  de  co n f i an ça  n a  o r gan iz ação ,  o  su p er io r  t e rá  q u e  t e r  em 
co n t a  a  v id a  p ro f i s s i on a l  e  f ami l i a r  d o  s ub o rd i n ad o .  A o  a ju d a r  e  
ap o i a r  a  im po r t ân c i a  qu e  a  f am í l i a  t em  pa r a  o  su bo r d in ado ,  f é r i as ,  
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f o l ga ,  d i sp ens a  pa r a  u m  ev en to  es co l a r ,  d em on s t r an d o  v a l o res  
f ami l i a re s  e  a t i t ud e s  co m o  m esm o ( Ven in ga ,  2 00 0 ) .   
A  p r o j ecção  d e  um a  a t i t u d e  o p t i mi s t a  é  um  o u t r o  p on t o  im po r t an t e  
q u e  t em  com o p ro pó s i t o  im p ed i r  o  d e sen co ra j am en to  n o  t r ab a l ho ,  Da í  
q u e  o s  ges to r es  n ão  d ev em m an t e r  um a  a t i t u d e  p es s im is t a ,  po i s  t e rá  
i n f lu ên c i a  so b re  o s  su bo r d i nado s  ( V en i n ga ,  20 00 ) .  
Lo go  a  con f i an ça  é  um  e l em en t o  f u l c ra l  n a  l i d e r an ça ,  com o os  pe r i t o s  
r e f e r em  “a  co nf i ança  é  u m a  em o ção  qu e  j u n t a  l í de r e s  e  s egu i do r es .  A  
s u a  acu mul ação  é  m ed i d a  p e l a  l eg i t imi d ad e  d e  l i d e ran ça ,  q u e  não  
p o de  s e r  m an d a t ada  o u  co mp r ad a ,  t em  qu e  s e r  gan h a .  É  a  b as e  d e  
f u n c io n am en to  d e  t o d as  a s  o r gan iz açõ es ”  ( V en i n ga ,  2 0 00 ) .  P a r a  
d e s en vo lv e r  con f i an ça  os  l í d e r e s  e  ge s to r es  t êm qu e  s e  co mp ro m et e r  
p r o fu nd am ent e  n a  r e l a ção  d e  t r ab a lh o .  D ev em  p e rs ona l i z a r  a  s ua  
l i d e r an ça ,  d e  mo do  a  q u e  os  s eus  su b or d i n ad os  s a ib am  q ue  a s  su as  
f u n çõ es  s ão  va lo r i z ad as ,  p o r  ex em plo  a  i n t ro du ção  d e  p r o gr am as  e  
p r ém io s  d e  r eco nh ec im en t o  ( V en i n g a ,  2 0 00 ) .      
D a í  a  imp o r t ân c i a  d e  in c lu i r  o  con t ex t o  o r gan izac io na l ,  p o r  fo rm a  a  
p e r ceb e r  como  é  qu e  os  i n d i v íd uo s  e  eq u i p as  r e agem  em  ambi en t es  
f e ch ad os  e  ab e r t os ,  a s s i m  com o a  s ua  in t eg r ação  n e s t es  am bi en t es .  
P a r a  a l ém d a  r e l ação  e  i n t eg r ação ,  v e r  a t é  q u e  p on to  es t e s  am bi en t es  
d e s en cad e i am  p oss í v e i s  s i t u açõ es  d e  co n f l i t o .  E  v e r  d e  q u e  m an e i r a  
o s  l í d e re s  p od em r e l ac io n a r  e s t es  d o i s  f a c t o r es  e  r es o l v e - lo s  d a  
m el ho r  f o r m a  po ss í v e l  d e  mo do  a  d im in u i r  p oss ív e i s  f r i c ções  d en t ro  
d a  o r gan iz ação .  Dad o  qu e  a s  a cçõ es  e  d ec i s õ es  do s  l í d e re s  e  ge s to r es  
n e s t es  con t ex t os  t êm  i mp ac t o  n ão  s ó  n a  equ i p a ,  m as  t am b ém  p a r a  a  
o r gan iz ação .  D a í  a  n ece ss i d ad e  d e  o s  l í d e r e s  o u  ge s t o r e s  co ns egu i r em 
an a l i s a r  a  s i t u ação  a t em pad am ent e  po r  f o rm a  a  an t ec ip a rem  p os s í ve i s  
f r i c çõ es  q u e  po ss am  ad v i r  d as  eq u ip as  q u e  s ão  en ca r r egad os .    
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1 . 3 -  J US TI FI CA Ç ÃO  DO  TE MA 
O  es tu do  d a  Li d e r an ça  e  G es t ão  d e  C on f l i t o s  em  E qu i p as  d e  T r ab a lho  
a  n ív e l  acad émi co  t em  m os t r ad o  se r  u m a  á r ea  a in d a  p o r  ex p l o r a r .  
T r a t a - s e  d e  um  es t ud o  q u e  en g l ob a  t r ês  v e r t en t es ,  a  Li d e r an ça ,  a  
G es t ão  d e  Co nf l i t o s  e  a s  E qu i p as  d e  T r ab a lh o .  A  in v es t igação  a  n íve l  
g l o b a l  ap r e s en t a  vá r io s  c as os  c i en t í f i co s ,  m as  qu e  ap en as  s e  i n s e r em 
em  cas os  es pec í f i co s  e  d e  ce r t a  m ane i r a  i s o l ad os ,  q ue  r em et em  n a  
m ai o r i a  d as  vez e s  a  j u n ção  d e  u ma  ou  du as  da s  v e r t en t e s  em  c ima  
m en c io n ad as .  E nq uan to  a  n í v e l  n ac i on a l  po u co  o u  n ad a  ex i s t e  s ob re  
e s t a  ma t é r i a ,  d a í  a  im po r t ân c i a  d e  s e  ap r o fu nd a r  m ai s  es t e  e s t udo  
j un tand o  es t a s  t r ês  v e r t en t es ,  p o r  fo rma  n ão  s ó  a  en r i qu ece r  e s t a  á r ea ,  
m as  q u e  s e j a  t am bém  um  po n t o  d e  p a r t i d a  p a r a  f u tu r a s  i n v es t i gações  
c i en t í f i c as .  Um a  v ez  q u e  s e  t r a t a  d e  u m a  á r ea  q ue  t em  como 
f i na l i dad e  m el ho r a r  a  co o rd en ação ,  de s em p en ho  e  ge s t ã o  d e  r ecu rsos  
h um ano s  a  n í v e l  o r gan iz ac i on a l .   
 
1 . 4 -  PR O BLE MA D A IN V ESTI GA Ç ÃO  
N o  âmb i to  d a  t em át i ca  d e s t a  d i s s e r t a ção  p r e t end e -s e  av e r i gu a r  d e  que  
f o rm a  se  po d e  to r na r  m ai s  e f i c i en t e  a  l i d e ran ça  e  ge s t ão  d e  co n f l i t o s  
n a  r es o l ução  d os  m esmo s  n as  o r gan iz açõ es .  D a í  q u e  s e  co ns id e r a  
co mo  po n t o  d e  pa r t i d a ,  p e rceb e r :  Qu ai s  o s  co mp o rt a men to s  de  
l id eran ça  qu e  ma i s  s e  ad equ a m  à  re so lu çã o  d e  co nf l i to s  em 
equ i pas  d e  t raba lh o ?   
 
1 . 5 -  Q UES TÕES  D E INV EST I GAÇ ÃO  
O r a  p ar a  r es po nd er m os  ao  p on to  d e  p a r t i d a  é  p r ec i s o  l ev an t a r  os  
p r in c i p a i s  p on t os ,  s end o  e l e s  o  ambien t e  o u  co n t ex to ,  o  co nf l i t o ,  o  
co mp or t am en to  e  a  l i d e r an ça ,  i n t eg r an d o - os  n as  p e r gun ta s  d e r i vad as .  
O  q u a l  i r emo s  r esp o nd e r ,  d e  qu e  f o rm a  o  con t ex t o  o r gan izac io n a l  é  
p o t en c i ad o r  d e  co n f l i t o s ,  e  p e rceb e r  q u a i s  os  t i p os  d e  
co mp or t am en to s  ma i s  comu ns  e  e f i c az es  n a  re so lu ção  de  p ro b l em as  
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em  equ ip a s  d e  t r aba l ho .  P a r a  a l ém  d o  co n tex t o  e  do  com po r t amen to  
co nv ém t amb ém inc l u i r  d e  q u e  f o rm a  a  f r equ ênc i a  e  i n t en s i dad e  d a  
co mu ni cação  n a  equ ip a  co n t r ib u i  p a r a  m en or e s  n í ve i s  d e  co n f l i t o .   
A  n í ve l  d a  Li d e r ança ,  i r em os  v e r  qu a i s  as  c a r ac t e r í s t i c a s  q ue  m ai s  s e  
ad equ am  n ão  s ó  n a  ge s t ão  d e  conf l i t o s ,  m as  t amb ém  f az e r  u m 
l ev an t amen t o  da s  qu e  s ão  m ai s  comu ns  em  equ ip as  d e  t r ab a lh o .  E  p or  
ú l t i mo  v e r  s e  a  r e s o l ução  d e  con f l i t o s  é  m e lh or  ge r id a  p e lo  l í d e r  
( l i d e ran ça  f un c i ona l )  o u  po r  a jus t amen to  in t e r no  da  p ró p r i a  equ ip a  
( l i d e ran ça  p ar t i l h ad a ) .   
A  p a r t i r  d os  p on tos  m en c i on ad os  em  c im a  p r o ced eu - s e  à  co ns t r ução  
d e  s e i s  p e r gun t a s  de r iv ad as :  
1 )  Q u ai s  a s  c a r ac t e r í s t i c as  d e  l i d e rança  m a i s  com un s  em 
eq u i p as  d e  t r ab a l ho ?  
2 )  Q u ai s  os  co mp or t am en to s  d e  equ i pa  m ai s  f r equ en t es  em 
eq u i p as  d e  t r ab a l ho ?  
3 )  Q u ai s  os  comp o r t am en to s  d e  ge s t ão  de  con f l i t o s  m ai s  com uns  
em  eq u ip a s  d e  t r aba l ho?  
4 )  O  t am an ho  do  n úmer o  d e  e l emen t os  na  eq u ip a  t em  in f l u ên c ia  
n os  es t i l o s  d e  t r ab a l ho  em equ ip a?   
5 )  O s  es t i l o s  d e  l i d e ran ça  t êm  i n f lu ênc ia  no s  com po r t am en tos  
d e  eq u i pa?   
6 )  O s  es t i l o s  d e  l i d e ran ça  t êm  i n f lu ênc ia  no s  com po r t am en tos  
d e  ge s t ão  d e  co nf l i t o s ?  
 
1 . 6 -  OB JE CT IV OS  
E s t e  t r ab a lh o  t em p o r  ob j ec t i vo  comp r eend e r  e  i d en t i f i c a r  os  es t i l o s  
d e  l i d e r an ça  n a  ges t ão  d e  co n f l i t o s  em  eq u i p as  d e  t r ab a l ho  no  m ei o  
em pr e s a r i a l .  P r e t en d e -s e  v e r  d e  que  f o rm a  es se s  es t i l o s  p od em 
aux i l i a r  a  ge s t ão  d e  co nf l i t o s  a  d imi nu i r  o u  e l im in a r  po ss í v e i s  
f r i c çõ es  qu e  d es t ru am ou  d i f i cu l t am o  d e semp enh o  e  fu n c i on am en to  
d a  equ i p a  e  co ns ecu t i vam en t e  da  p r ó pr i a  o r gan iz ação .  E  d e  qu e  fo rma  
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e s s es  es t i l o s  po d em  m el ho r a r  o  d e sem p en ho  d a  eq u i p a  n o  con t ex to  
o r gan iz ac i on a l ,  a s s im  co mo  c r i a r  um  am bi en t e  m ai s  a ce s s ív e l  e  
ami s t os o .   
A  id e i a  d e s t e  ob jec t i vo  p a r t e  d e  do i s  p r es su po s t o s  –  L i d e r an ça  e  
C on f l i t o s .  S en do  q u e  n a  Li d e r an ça  s e r ão  ab o rd ad as  du as  t eo r i as  –  
Fu n c i on a l  e  E qu ipa s .  Em  r e l ação  à  p r im e i r a ,  en t e n de  o  l í d e r  co mo  o  
e l em en t o  p r i n c i pa l  q u e  coo r den a  e  r egu l a  os  p ro ce sso s  q u e  o co r rem 
n a  equ i p a ,  en qu an to  a  s egu nd a  r em et e  p a r a  a  l i d e r an ça  pa r t i l h ad a  em 
q u e  a  co o rd enação  e  r egu l ação  do s  p ro ce ss os  são  f e i t a s  p e lo  g r u po  e  
n ão  p or  u m ou  uma  en t i d ad e  ex te r n a  ao  m es mo .  No  C on f l i t o ,  s e rão  
ab o rd ado s  o s  v á r i os  t i pos  em  es t ud o ,  n e s t e  c a s o  t r ês  –  E v i t am en to ,  
A ce i t a ção  e  In t e r a cc i on i s t a .  No  p r im ei r o ,  com o o  no me  in d i c a ,  ev i t a r  
p os s í v e i s  con f l i t o s ,  o  s egu nd o  r em et e  p a r a  o  con f l i t o  com o  a l go  q ue  
aco n t ece  d en t r o  d e  q u a l qu e r  o r gan iz ação  e  p o r  f i m  o  t e r ce i ro  qu e  o lha  
p a r a  o  con f l i t o  como  f ac to r  d e  mu d an ça .  
 
1 . 7 -  H I PÓTESES  
D e  m od o  a  d a r  r esp os t a  à  p e r gu n t a  p r i n c ip a l  e  à s  pe r gu n t a s  d e r i v ad as  
d e s t a  i n v es t i gação ,  f o rmu l a r am - s e  as  s egu i n t es  h ip ó t es es :  
 H 1 -  O s  e s t i l o s  d e  l i d e r an ça  d e  p a r t i c i p ação  e  con s id e r ação  s ão  
o s  m ai s  co mu ns  em equ ip a s  de  t r ab a lho .  
 H 2 -  Os  comp o r t amen to s  m ai s  f r equ en t e s  em  eq u ip a s  d e  t r ab a l ho  
s ão  a  co l abo r ação .  
 H 3 -  Os  co mp or t amen to s  d e  ge s t ão  d e  co n f l i t o s  m ai s  comu ns  são  
a  r e so l u ção  d e  p ro b l em as  e  o  com p romi ss o .  
 H 4 -  O  aum ent o  d o  n úm ero  d e  co l abor ad o re s  i n f lu ênc i a  o  n í ve l  
d e  co l abo r ação  d a  eq u i p a .  
 H 5 .1 -  O  es t i l o  de  l i d e r an ça  con s id e r ação  t em um a r e l ação  
p os i t i v a  e  s i gn i f i ca t i v a  com  os  co mp o r t am en to s  d e  co l abo r ação  em 
eq u i p a .  
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 H 5 .2 -  O  e s t i l o  d e  L i d e r an ça  Di r ec t iv a  t em  r e l ação  pos i t i v a  e  
s i gn i f i c a t i v a  com  a  r e so l u ção  d e  p ro b lem as .  
 H 6 .1 -  O  e s t i l o  d e  l i d e r an ça  p a r t i c i p ação  e  co l ab or ação  t em  uma 
r e l ação  po s i t i v a  e  s i gn i f i c a t iv a  com  o  es t i l o  de  re s o l ução  de  
p r ob lem as  e  co mp ro mi sso .  
 H 6 .2 -  O  e s t i l o  de  l i d e r an ça  O r i en t a ção  p a r a  Ob jec t i vo s  e  
Li d e r an ça  D i r ec t iva  t êm  u m a  r e l ação  p o s i t i v a  e  s i gn i f i c a t i v a  co m  o  
e s t i l o  d e  ge s t ão  “ r es o l u ção  d e  p ro b l emas ” .  
 H 7 -  A  Q u a l i dad e  d a  C om uni cação  In t e r na  t em  um a r e l ação  
p os i t i v a  e  s i gn i f i ca t i v a  com  o  es t i l o  de  ge s t ão  d e  “ r e s o lu ção  de  
p r ob lem as ” .  
 
1 . 8 -  MET OD OLO GI A  E  MO DELO  DE INV EST I GAÇ ÃO  
A  m eto do lo g i a  d es t e  t r ab a l ho  de  i nv es t i gação  c i en t í f i c a  i r á  b as ea r - se  
p e l as  o r i en t açõ es  d ad as  p e l as  n o r m as  r eg i da s  p e l a  Acad emi a  M i l i t a r  
( A cad emi a  M i l i t a r ,  20 08 ) ,  s end o  a in d a  com pl emen t ad o  p e l as  
i nd icaçõ es  d e  m et od o l o gi a  a cadém ica  s us t en t ados  po r  Sa rm en to  
( 2 00 8 ) ,  e  P e r e i r a  e  P ou p a  (2 01 2 )  ap l i cad as  n as  c i ên c i a s  so c i a i s .  
A  p a r t e  t eó r i c a  d es t e  t r ab a lh o  b as eou - s e  em  an á l i s e  b ib l i o g r á f i c a  e  
d o cu m ent a l .  Bas eou - s e  so b r e tu do  n a  an á l i s e  d e  l i v ro s  r e l a c io n ados  
co m  a  t em á t i ca  d e  l i d e r an ça  e  r e cu r sos  h um an os ,  enq uan t o  a  an á l i s e  
d o cu m ent a l  cen t r ou - s e  em  a r t i go s  acad émi co s  s ob re  ge s t ão  de  
co n f l i t o s  em  eq u i pa s  d e  t r ab a lh o  e  am bi en t e  o r gan iz ac io n a l .  N a  p a r t e  
p r á t i c a ,  n es t e  c a so  n o  t r ab a l ho  d e  camp o  u so u - s e  o  m éto do  d e  r eco lha  
d e  dado s  a t r av és  de  ge s to r es  e  su bo r d i n ad os  d o  r am o  p r iv ado ,  p o r  v i a  
d e  i nq u ér i to s .  O  t r a t am en to  d e  d ados  f o i  r e a l i z ad o  com  b ase  em 
e s t a t í s t i c a  d e sc r i t i v a  (m éd i a ,  d es v io  p ad rão ,  m áx imo  e  mí n im o ) ,  e  
e s t a t í s t i c a  i n f e r en c i a l  r e co r r en do - s e  à  com p a r ação  d e  igu a l d ad e  d e  
v a lo r es  m éd i os  u t i l i z ad os  n a  r es o lução  de  con f l i t o s  e  e s t i l o s  de  
l i d e r an ça .  R ecor r eu - s e  t amb ém  à  an á l i s e  co r re l ac io n a l  p a r a  p e r ceb er  
a  r e l a ção  en t re  as  d i f e r en t e s  v a r i áv e i s  a  e s tu d a r .  
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1 . 9 -  ES TR UT U RA  E  SÍN TESE  DOS  C A PÍT ULO S  
E s t e  t r ab a l ho  d e  i nv es t i gação  e s t á  d iv i d i do  em  d u as  p a r t e s .  S end o  a  
p r im ei r a  r e f e r en t e  a  ab o rd agem t eó r i ca  d a  t em át i ca  b as ead a  na  
an á l i s e  b ib l io g r á f i c a  e  do cum en t a l .  C om eçan do  po r  abo r d a r  a l guns  
co n ce i t os  so b r e  ca r ac t e r í s t i c as  d e  l i de r an ça  e  ge s t ão  o rgan iz ac i on a l ,  
co n f l i t o s  e  eq u ip as  d e  t r ab a l ho  e  a  an á l i s e  d e  cas os  p r á t i co s  com 
r ecu rs o  a  a r t i gos  d e  in v es t i gação  com o po n t o  d e  p a r t i d a  d es t e  
t r ab a lh o ,  co m  en f as e  em  o r gan izaçõ es  c i v i s ,  com  es p ec i a l  a t en ção  em 
i ns t i t u i çõ es  p r iv adas .  A  s egu nd a  p ar t e  ab or d a  a  p a r t e  p r á t i c a  d a  
t em á t i ca ,  co m b a s e  num  t r aba lh o  d e  camp o  ap l i cad o  ao  caso  
p o r t u gu ês ,  t en do -se  co n t ac t ado  ge s to r e s  e  s ub or d i n ado s  d a  á r ea  
ad min i s t r a t i v a  d e  um a  emp r e sa  nac io na l  p r i v ad a ,  com o  p r op ós i to  de  
co lh e r  a s  p e r cep ções  e  ex p e r i ên c i as  do s  m esm os .   
A p ós  a  r e a l i z ação  d as  du as  p a r t es  s e rá  f e i t o  o  cap í tu lo  s e r ão  
m en c io n ad as  as  co n c l us õ es  e  l im i t açõ es  d e  e s t ud o ,  o b j ec t iv os  e  
r e s u l t ado s  a l cançad os  de s t a  i n v es t i gação ,  b em  com o uma  ap r ec i ação  
p a r a  f u tu r as  i n v es t i gaçõ es  n a  l i d e r an ça  e  ge s t ão  de  co n f l i t o s  em 
eq u i p as  d e  t r ab a l ho .  
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PARTE I  –  REVISÃO DE LITERATURA 
 
CAPÍTULO 2 
LIDERANÇA E GESTÃO EM EQUIPAS  DE TRABALHO 
 
2 . 1 -  I NT RO D UÇ ÃO  
A  p r e s en t e  r ev i s ão  d e  l i t e r a t u ra  r e a l i z ou -s e  a t r av és  d a  an á l i s e  
b ib l io g r á f i ca  e  d ocu m ent a l ,  o  q ua l  a  p r im ei r a  s e rv e  d e  ap o i o  ao  
l e i t o r ,  en qu an t o  a  s egu n d a  se  d es t in a  a  ex p or  c a s os  p r á t i cos  
r e l a c i on ad os  co m a  t em át i ca .  
O  r ecu rs o  à  an á l i s e  b i b l i o g r á f i c a  p r e t en d e  aux i l i a r  e  r e l a c i on a r  o  
l e i t o r  na  com p reens ão  d os  v á r io s  co n ce i t os  qu e  i r á  en co n t r a r  ao  lo ngo  
d a  an á l i s e  do cumen t a l .  Co n ce i t os  r e l a c i on ado s  co m  a  l i d e r an ça ,  
ge s t ão  d e  con f l i t o s  e  equ i p as ,  e  p o de r ,  qu e  v i s a  f a c i l i t a r em  a  
i n t e rp r e t ação  d os  segu i n t es  c a so s  p r á t i cos  qu e  s e r ão  d em os t r ado s  ao  
l on go  d e s t e  cap í tu lo .  O s  ca so s  p r á t i cos  aq u i  m os t r ado s  p r e t en d em  d a r  
a  i d e i a  d o  qu e  s e  p r e t en de  f az e r  co m  es t e  t r ab a l ho ,  a s s i m  c omo 
aux i l i a r  a  i n v es t i gação  d o  mesm o .  
A o  lo n go  d e s t a  p a r t e  s e r ão  ab o rd ados  em  con ju n to  com  v á r i os  c a so s  
p r á t i co s ,  r e f e r en t es  à s  c a r ac t e r í s t i ca s  d o  l í d e r  e  ges to r  f a ce  à  
co o rd enação  e  ges t ão  d e  eq u ip a s  n a s  o r gan iz açõ es .  Começan do  p e l a  
l i d e r an ça  em  eq u ipa s  n o  q u a l  i r em os  v e r  qu a i s  a s  c a r ac t e r í s t i c as  m ai s  
co mu ns  e  v e r  qu e  im p ac to s  s u r g i r am  co m  es s es  c a so s .  T am b ém  i r emos  
v e r  ao  lo n go  d es t a  p a r t e ,  d e  a co r do  com  um a  d as  p e r gun ta s  d e r iv adas ,  
s e  a  l i d e r an ça  f un c i on a l  é  m ai s  e f i c az  q u e  a  l i d e r an ça  pa r t i l h ad a  ou  
v i ce - v e rs a  ( J e su ín o ,  2 00 5 ) .  S e rão  a in d a  co nhec i d os  o s  
co mp or t am en to s  d e  l i d e r an ça  de  eq u ip a s  qu e  s e rv i ram d e  ap o i o  na  
i nv es t i gação  d es t e  t r ab a lh o .  
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2 . 2 -  LI DE R A NÇ A E  GES TÃ O E M EQ UI PA S     
E m  l id e r an ça  d e  equ ip a s ,  o  l í de r  t em  co mo  r e sp on s ab i l i dad e  ga r an t i r  
o  b om  f un c io nam en to  d e s t a ,  p o r  f o rm a  a  a t i n g i r  u m  d es emp enho  
f av o ráv e l  n a  con secu ção  d os  o b j ec t ivo s  d a  o r gan ização .  U m a  v ez  q u e  
s e  t r a t a  d o  con t ex t o  d e  equ ip as ,  a  l i d e r an ça  po d e  s e r  r e a l i z ad a  d e  
d u as  f o rm as  –  f unc i on a l  o u  d i r ec t i va ;  n o  qu a l  h á  um  in d i v i du o  q u e  
c o o rd ena  a  eq u i p a  e  é  r es po ns áve l  p o r  d i agn os t i c a r  os  p ro b l emas ,  
p l an ea r  e  im pl em en t a r  s o l u çõ es ,  e  pa r t i l h ada  em  q u e  a  l i d e r an ça  e s t á  
co n cen t r ad a  no s  m em b ro s  d a  equ ip a  e  n ão  n um  s ó  in d iv idu o  ( Zaccar o ,  
R i t tm an ,  M ark s ,  2 00 1 ) .   
Zacca r o ,  e t .  a l .  (2 0 01 )  re a l çam  o s  p on to s  q u e  s ão  e s s en c i a i s  à  
l i d e r an ça  e m equ i pa s ,  a s s i m  como  a  su a  i mp or t ân c i a  e  o  s eu  p ap e l  na  
l i gação  co m  a s  m es m as  p o r  f o rm a  a  c r i a r  um  am bi en t e  m ai s  p r op í c io  
à  e f i c i ên c i a .  E nf a t i z am  a  i mp or t ânc i a  t an t o  do  l í d e r  co mo  do s  
m em b ro s  n a  c r i a ção  e  r es o l uçã o  d e  s o l u çõ es  do s  d es a f i os  q u e  p os sam 
s u r g i r .  A f i rm and o  a i nd a  q ue  a  l i d e r ança  s ó  é  n ece ss á r i a  em  s i tu açõ es  
em  qu e  os  p r ob lem as ,  a s  so lu ções  são  v á r i as  e  co mp lex as  r eq ue r em  
u m p l an eam en t o  cu i d ad os o .  A f a s t an do  a s s im  d aq u e l a  s om a  d e  “o  q ue  
d ev e  o  l í d e r  f az e r ”  p o r  “o  qu e  é  p rec i s o  s e r  f e i t o ”  p a r a  s e  a t i n g i r  
d e t e r min ado  d es em p en ho ,  s ep ar ando - s e  d a  v i s ão  gen e r a l i s t a  d a  
l i d e r an ça  fu nc io n a l .  S en do  a  i n t e r acção  e  o  co mp or t am en t o  os  
co n ce i t os  q u e  d i s t i n gu e m e s t as  v i sõ e s .   
D e  aco rd o  co m  o  e s tu do  r ea l i z ado  po r  Sa r in  e  O ’C on no r  ( 20 09 )  a s  
eq u i p as  p r op o r c ion am  às  o r gan izaçõ es  e l em en to s  n ece s s á r io s  p a r a  
c r i a r  um  amb ien te  d e  t r ab a l ho  f av o r áv e l .  E l emen t os  co mo ,  a  
co n f i an ça  qu e  pe r mi t e  m el ho r a r  o  d e semp enh o  d e  eq u ipas  
m ul t i f a ce t ad as ,  d e  m od o  a  d a r  u ma  v an t agem  comp e t i t i v a  a  l o n go  
p r az o .  S ão  eq u ip a s  f o r m ad as  po r  i n d iv íd uo s  com  fo rm açã o ,  
e s p ec i a l i z ado s  d en t r o  d a  p r óp r i a  o rgan iz ação  e  r e s pon s áv e i s  p e l a  
c r i a ção  e  d e senv o lv im en to  do  p r od u to  ( Ba r cz ack  & Wi lem on ,  1 99 2 ;  
G r i f f in ,  19 9 7 ;  M cD er mot t ,  20 03 ;  Ul r i ch  &  Ep p i n ge r ,  1 9 95 ;  Wi nd  & 
M a h a j an ,1 99 7 ;  c i t ad o  po r  S ar in  & O ’ C on no r ,  2 00 9 ) .  Com  o  p ro pó s i to  
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d e  co ns t r u i r  f o rmas  m ai s  e f i c az es  d e  l i d e r an ça  n a  co l abo r ação ,  
i n t ro duz in do  no vo s  p r o ces sos  d e  d e sen vo lv i m en t o  e  com po r t amen to  
n os  m emb ro s  ( A r on so n ,  R e i l l y ,  Lyn n ,  20 06 ) .  Tu do  d ep en d e  d a  acção  
h um an a  c r i a r  a s  con d i çõ es  p a r a  um  bo m  am bi en t e  d e  equ ip a ,  em  que  
o s  s eu s  m em b ro s  po ss am  s em p r e  s en t i r - s e  i n s p i r ad os  e  o r gu l ho sos  n a  
m is s ão  d a  o r gan ização  (T h amh a in ,  200 4 ) .  
S a r i n  e  O ’C on no r  (2 00 9)  as su mem  com o ca r ac t e r í s t i c as  de  
co mp or t am en to s  de  l i d e ran ça  –  a  P a r t i c i p ação ;  Co ns id e r ação ;  
O r i en t ação  pa r a  O b j ec t iv os ;  Li d e r an ça  D i r ec t iv a  e  a  P os i ção  d o  Lí d e r  
d e  E qu ip a :   
A  P a r t i c i p ação  r ep r e s en t a  o  m od o  co mo  o  l í d e r  s e  co mp o r t a  
p e r an t e  o s  m emb ros  a s s im  com  a  su a  i n f lu ên c i a  e  a  r egu l a r i d ad e  qu e  
co m  qu e  s e  env o l ve  co m  a  eq u i p a .  S ão  ex em plo s  d e  compo r t am en t os  a  
e s t e  n ív e l  a  co nsu l t a ,  a  s o l i c i t a ção  d e  o p in iõ e s  e  su ges tõ es  dos  
m em b ro s .  
A  C on s id e r ação  re f e r e - se  a o  m od o  co mo  o  l í d e r  t r a t a  os  
m em b ro s  e  pa r e s ,  i s to  é ,  s e  é  u m  i nd iv id uo  a f áv e l ,  amis to so ,  a ces s ivo  
e  q u e  s e  p r eo cup a  co m  o  b em - es t a r  da  eq u ip a .  M as  qu e  c r i a  t ambém  
f o rm as  d e  es t ab e l ece r  um ambi en t e  que  t r aga  s a t i s f ação  à  equ ip a .   
A  O r i en t ação  p a r a  O b jec t iv os  r ep r e sen t a  o  g r au  q u e  o  l í de r  
t r an smi t e  aos  m em b ro s  d a  equ ip a  aq u i l o  q u e  é  es p er ad o  d es t a .  É  
d aqu i  q u e  o  l í d e r  es t ab e l e ce  o s  o b j ec t i vo s ,  o s  r es u l t ado s  p r ev i s to s ,  a s  
ex p ec t a t i v as ,  b em  co mo  a  re sp on s ab i l i d ad e  e  o  d es em pen h o  ao  m ai s  
a l t o  n ív e l .  Es t e  co mp or t am en to  p er mi t e  aos  l í d e r es  m os t r a r em 
co n f i an ça  d e  q u e  o s  m em b ro s  v ão  d a r  o  es fo r ço  n ece s s á r io  p a ra  
a t i n g i r  o s  o b j ec t i vos .  
A  Li d e r an ça  D i rec t iv a  co ns i s t e  n o  g rau  qu e  o  l í de r  d e  eq u i p a  
o r gan iz a  e  d i r i ge  a s  a c t i v i dad es  d os  m em br os .  O r i en t an d o - os  s ob r e  
co mo  e  d ev e  se r  f e i t o ,  e s t ab e l ecen do  p r az os ,  l i mi t e s ,  r eg r a s  q ue  
d ev em  s e r  s egu id a s ,  e  m an t end o  os  p ad r õ es  d e  d es e mp enh o .  
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A  Po s i ção  d o  Lí de r  d e  Eq u i p a  re f e r e - s e  ao  po d e r  fo r m al  e  
i n fo rm al  q u e  o  l í de r  t em  n a  eq u ip a  e  n a  o r gan iz ação .  Li d e r e s  q ue  
t enh am  um a  fo r t e  p os i ção ,  r es p e i to  p e l a  ge s t ão  ou  q u a l i d ad es  
t é cn i cas ,  e  q u e  t en d em  a  e s t a r  b em in t eg r ad os  e  po s i c i on a do s  na  
o r gan iz ação .  S ão  cap az es  d e  ad qu i r i r  o s  r e cu r so s  n eces s á r io s  p a r a  
p r om ov e r  o  p r o j ec to  d e  equ ip a  n a  o r gan ização ,  e  p ro t eger  a  m esm a  de  
ev en t ua i s  i n t e r f e r ên c i as  e  p r e s sõ es .  
A  i mp o r t ân c i a  d a  r e f e r ênc i a  da s  equ i p as  N ew  Pr o j ec t  D eve lo pm en t  
n e s t e  t r ab a lh o  r es i d e  em  bo a  p a r t e  n o  con t r ib u t o  à  e f i c ác i a  de  
l i d e r an ça ,  q ue  é  i den t i f i c ad o  co mo  um  e l em en t o  i mp or t an t e  n a  ge s t ão  
d e  eq u ip a s  d e  t r ab a lh o .  Com o  su ger e  T h am h ain  ( 20 06 ,  c i t ad o  p o r  
S a r i n  &  O’ Co nn or ,  2 00 9 ) ,  o s  l í d e r es  n e s t as  equ ip as  s ão  v i s t os  como  
a r q u i t e c t os  s oc i a i s  q u e  d ev em  p er cebe r  a  i n t e r acção  com po r t amen t a l  
d en t ro  d a  o r gan iz ação  po r  f o rm a  a  d im in u i r  p os s í ve i s  d i s fu nçõ es  no  
g r u p o  q u e  p os s am ge r a r  co n f l i t o ,  e  ap os t a r  m ai s  num  c l im a  de  
p a r t i c ip ação  m a i s  ac t i v a .  
 
2 . 2 . 1 -  L id eran ça  Fun ci on a l  
S a r i n  e  O ’C on no r  ( 2 0 09 )  f o car am - se  n a s  c a r ac t e r í s t i c a s  d o  l í d e r  
f u n c io n a l  na  ge s t ão  e  i n t e r acção  d e  equ i p as .  Co ns id e r and o  t r ês  
c a r ac t e r í s t i ca s  im po r t an t e s  n a  e f i c ác i a  d e  l i d e r an ça  -  com po r t amen to  
n a  r e so lu ção  d e  co n f l i t o s ;  co l ab o r açã o ;  com po r t am en to  n a  
co mu ni cação .  E m  re l ação  à  p r im ei r a ,  n ão  i nc lu i r emos  ago r a ,  um a  vez  
q u e  e s t a  p a r t e  s e r á  d ed i cad a  ex c l us iv am en t e  à  l i d e ran ça  de  equ ip as .  
A  co l abo r ação  em  eq u i p a  p e rmi t e  a t i n g i r  a s  t a r e f as  es pec í f i c as ,  u ma  
v ez  q u e  a ju d a  n a  e f i c i ênc i a  d a  p e r f o r m an ce  d a s  equ ip as .  O  q u e  p or  
s u a  v ez  r equ e r  q u e  h a j a  um a com uni cação  d e  qu a l id ad e  en t r e  l í d e r  e  
m em b ro s .  D e  acord o  com  Bau e r  e  Gr een  (1 99 6 ,  c i t ado  p o r  S a r i n  & 
O ’ Co nn o r ,  2 00 9)  a  q ua l i dad e  n a  comu ni cação  é  um  e l em en to  f u l c r a l  
n a  r e l a ção  in t e r pe s so a l ,  n a  t r ansmi ss ão  e  t r o ca  d e  i n fo r mação ,  
n om eadam ent e  na  re l a ção  en t re  as  v á r i a s  á r ea s  d a  o r gan ização  (M al t z ,  
2 0 00 ;  Sa r in  &  O ’C on no r ,  2 00 9 ) .  A  q u a l id ade  d a  com un icação  é  
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m edid a  no s  t e r mo s  d a  su a  p r ec i são ,  c l a r i d ad e ,  d e t a l h e ,  r e l ev ân c i a  e  
r ap i d ez .  S e  b em  q ue  n as  pa l av r as  d e  M a l t z  e  Ko h l i  (1 996 ,  c i t ado  p or  
S a r i n  &  O ’Co nn o r ,  2 00 9 ) ,  a  co mu ni cação  i n f o rm al  t en de  a  s e r  m ai s  
d emo r ad a  na  t r ansm iss ão  d e  fu nçõ es ,  en qu an to  a  fo rm al  t en d e  a  s e r  
m ai s  d i r ec t a  e  p r ec i s a .  
A  p a r t i r  d o s  r e su l t ad os  ob t id os  po r  Sa r in  e  O ’Co nn o r  (20 0 9)  po d e- se  
co n c l u i r  q u e  o  l í de r  t em  d e  f ac t o  um a  po s i ção  im po r t an t e  n a  ge s t ão  
d a  equ ip a ,  a s s im  co mo  a  p a r t i c i p ação  d o s  s eus  m emb ro s .  Co n t ud o ,  a s  
t en t a t i v as  d e  o  l í de r  em  es t r u tu r a r  a s  a c t iv i d ad es  e  com po r t amen tos  
n ão  mo s t r a r am  e f e i t os  s i gn i f i c an t e s  n as  eq u i p as .  D a í  qu e  o  l í d e r  d eva  
en con t r a r  m e ios  de  m ot i v a r  a  equ ipa  d and o - lh e s  o b j ec t i vo s  q u e  os  
r e com p en s em.  Is t o  é ,  co ns egu i r  co m  q ue  cad a  m em b ro  t enha  
co n f i an ça  em  s i  no  a l can ce  do s  o b jec t i vo s  p r e t end i dos .  Qu an to  à  
p os i ção  do  l í de r  n a  eq u i p a  o s  au to r es  d e s t acam  do i s  po n to s  po s i t i vos :  
a  co l ab o ração  e  a  f o r ma l i dad e .  O  q u e  f a r á  co m  qu e  o  g r au  d e  
co l ab or ação  s e j a  ma i o r  en t r e  o s  membr o s  d a  equ i p a .  
O s  au t o r e s  r e f e r em a l gu m as  d as  c a r ac t e r í s t i c as  e s sen c i a i s  d o  l í d e r  na  
co l ab or ação ,  comun i cação  e  co n f ro n t ação  com  a  equ ip a  e  o u t ras  
t am b ém ,  co mo  po ten c iado r e s  d e  in f lu ên c i a .  M as  ao  mes mo  t empo  
ad v e r t em  qu e  u m a  co mu ni cação  f r eq uen t e ,  o  com p rom isso ,  o  f o rça r  e  
o  a f as t amen t o  s ão  ca r ac t e r í s t i ca s  qu e  p od em  n ão  in f l u en c i a r  a  a cção  
d o  l í d e r .  I s t o  é ,  l í d e r e s  p a r t i c ip a t iv os  d ev em  c r i a r  am bien t es  em  q ue  
o s  m em br os  co l ab o r em  com  m ai s  f r eq uên c i a  e  co m m en or  
i n fo rm al id ade ,  p o r  f o rm a  a  m e lh or a r  a  q u a l i d ad e  d e  c o mu ni cação  
d en t ro  d a  eq u i pa ,  so l i c i t and o  e  i n t eg ran do  o s  memb r os  na  t om ad a  de  
d ec i s ão .  C r i a - s e  a s s im  con d i çõ es  p a r a  um  am bi en te  n ão  s ó  d e  
co n f i an ça  m as  t amb ém  d e  r e sp on s ab i l i d ad e  p or  p a r t e  do s  memb ro s ,  
a s s im  como  comp or t am en to s  q u e  os  ben e f i c i e m  a  s i  p r óp r io s  e  à  sua  
m is s ão .  O  l í d e r  ao  mo s t r a r - s e  p reo cup ado  p e lo  b em - es t a r  d a  equ i p a ,  
o s  m emb ro s  r es po nd em  t am b ém  d a  m es m a  m ane i ra ,  l ev and o  a  r es o l v er  
p os s í v e i s  p ro b l em as  p or  v i a  d a  n ego c iação  e  comp r omi sso  d e  m od o  a  
m el ho r a r  a  e f i c ác i a  (S a r i n  &  O ’Co nn or ,  2 00 9 ) .  
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Y u kl  (1 99 4 ,  c i t ado  po r  S a r in  &  O ´C on no r ,  20 09 )  ao  r e f e r i r - s e  à  
l i d e r an ça  e f i c az  con s i d er a  q u a t ro  a spec t os  f un d am en t a i s  –  o  n ív e l  d e  
p o de r  e  i n f lu ênc i a  d o  l í d e r ;  a  f o r m a  co mo  o  l í d e r  i n t e r age  co m os  
o u t r os ;  a  qu a l id ad e  p es so a l  do  l í d e r ;  a s  c i r cu ns t ân c i a s  em q u e  o  l í d e r  
e s t á  ap t o  p a r a  l i de r a r .  J á  Gr i f f in  (19 7 9)  ap r e s en t a  t am b ém  q u a t ro  
ca r ac t e r í s t i ca s  de  ge s t ão  d e s t i n t as  d o  l í d e r  e f i c az  –  a  l i d e ran ça  
p a r t i c ip a t iv a ,  a  l i de r an ça  d e  ap o io ;  a  l i d e r an ça  f o cad a  no  ob jec t iv o ;  e  
a  l i de r an ça  d i r ec t iv a ,  à s  qu a i s  Y uk l  ( 1 99 4 )  a c r es cen t a  a  p os i ção  do  
l í d e r  d e  equ i p a  (S ar i n  & O’ Co nn or ,  200 9 ) .   
A  l i d e r ança  p a r t i c ip a t iv a  pe rm i t e  o  en v o lv im en to  d o  l í de r  e  m em b ros  
d a  eq u i pa  n o  p ro ces so  d a  to m ad a  d e  d ec i s ão .  N o  qu a l  l í d e r  co nsu l t a  
o s  m em br os ,  s o l i c i t and o  as  s u as  o p i n i õe s  e  su ges t õ es  d e  m od o  a  
f a c i l i t a r  o  p ro ces so  d e  d ec i s ão .  A  p a r t i c ip ação  ap re sen t a  o  mo do  
co mo  o  l í d e r  s e  co mp o r t a  p e r an te  a  eq u i pa  a s s im  co mo  a  sua  
i n f lu ên c i a  p e ran t e  a  m esm a  ( Sa r in  & O ’ Co nn o r ,  2 00 9) .  
A  l i d e r an ça  de  ap o i o  ( co ns i d e ração )  r e s u l t a  d a  r e l a ção  en t re  o  l í d e r  e  
o s  m emb ro s ,  i s t o  é ,  o  l í d e r  ao  s e r  m ai s  ami s t os o ,  a f áv e l  e  qu e  
d emo s t r a  i n t e r es s e  co m  o  b em - es t a r  d a  eq u i p a .  R eceb en do  r e s p e i t o  ao  
l í d e r ,  com o  s e  f os se  u m a  qu a l id ad e  s ua ,  c r i an do  ao  m esmo  t em po  um 
b om  amb i en t e  d e  t r ab a l ho  ( S ar in  &  O ’ Co nn o r ,  20 09 ) .  M en c io n an do  
a i nd a  Zacca ro  e t .  a l .  ( 20 01 )  os  mem br os  t en dem  a  m os t r a r  u ma 
r eacção  m en os  emoc i on a l  de  s t r e s s e  se  e s t es  l h es  a t r i bu em  o b j ec t iv os  
o u  m et as  c l a r a s ,  pap e i s  e  e s t r a t ég i as  d e  d e s em penh o  pa r a  a  eq u i pa  
( Is en b e r g ,  1 98 1 ;  M in tz ,  19 51 ;  S t r au ss ,  1 94 4 ;  Su g im an  & M is umi ,  
1 9 88 ) .  O  en co r a j am en to ,  r e co nh ec i men to  p es so a l  e  os  v a lo r es  da  
o r gan iz ação  t amb ém  a j ud am  n o  apo i o  ao  com pr omi sso  da  m is são  
( T h am ha in ,  20 04 ) .  
A  l i d e r an ça  fo cad a  p a r a  o  ob jec t iv o  é  a  f o r m a  co mo  o  l í d e r  s e  d i r i ge  
ao s  memb ro s  n a  d e l egação  d e  ob j ec t ivo s .  I s t o  é ,  a  d e f in i ção  d e  m etas  
a  s e r em  a l can çad as ,  e  a  a s s u nção  d a s  r e s po ns ab i l i d ad es  d o  qu e  lh es  é  
p ed i do .  P o r  v i a  d es t e  comp o r t am en to ,  o  l í d e r  mo s t r a  co n f i an ça  aos  
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m em b ro s ,  e  e s t e s  p o r  su a  v ez  vão  da r  e s f o rços  p a r a  a l c an ça r  o  qu e  
l h es  é  ped i do  ( S ar in  &  O’ Co nn or ,  20 09 ) .  
A  l i d e r an ça  d i r ec t iv a  é  o  g r au  co m qu e  o  l í d e r  o r gan iza  e  d i r i ge  as  
a c t i v i d ad es  com  o s  m em b ros .  É  d a  r es po ns ab i l i d ade  do  l í d e r  f i x a r  as  
m et a s ,  em i t i r  l e i s  e  r egu l am en to s  a  s e r em  s egu i do s ,  bem  como  n ív e i s  
d e  d e s emp enh o  (S ar i n  &  O’ Co nn or ,  200 9 ) .  
A  p os i ção  do  l í d e r  d e  eq u i p a  é  a  f o rm a  d e  m ed i r  a  po s i ção  d e  p od e r  
q u e  es t e  t em ,  q u er  f o rm al  e  i n f o rma l  so b re  a  equ ip a .  L í d e r es  que  
e s t e j am em  gr and es  p os i çõ es  t en d em  a  d es f ru t a r  d e  u m e s t a t u t o  ma io r  
n a  o r gan iz ação ,  a s s im  como  a s  s u as  q u a l i d ad es  d e  ge s t ão .  T en dem  a  
e s t a r  b em con ec t ado s  n a  o r gan iz ação  e  c ap azes  d e  r eun i r  o s  r ecu rs os  
n ece ss á r io s  p a r a  as  eq u i p as ,  a s s im  co mo  p r o t ege - l a s  d e  p os s í v e i s  
i n t e r fe r ên c i as  i n t e rn a s  e  ex t e r na s  (S a r i n  &  O ’Co nn o r ,  2 00 9 ) .  
E s t a s  c i n co  ca rac t e r í s t i c as  as su mem  u m a g r and e  re l evân c i a  n a  
l i t e ra tu r a  e  n e s t e  t r ab a lh o  d e  in ves t igação .  Qu e  a l ém  de  n os  d a r  a  
i n fo rm ação  d e  com o  u m  l í d e r  d eve  ge r i r  a  equ ip a ,  t am b ém  n os  d á  
m ei os  q u e  n os  p e rm i t em  con t r o l a r  p os s í v e i s  t en sõ es  d e  co n f l i t o ,  q ue  
i r em os  v e r  q u an do  f a l a rm os  d a  ge s t ão  d e  co n f l i t o s  (S a r i n  & 
O ’ Co nn o r ,  2 00 9) .  
A  o r i en t ação  p a r a  o b j ec t iv o  fo i  um d o s  p on tos  m ai s  i n f lu en t es  na  
ca r ac t e r í s t i ca  d o  l í d e r  ex amin ado  n e s t e  e s tu do ,  m el ho r and o  a  
co n f ro n t ação ,  a  suav id ade  e  os  co mp o r t am en to s  d e  co l abo r ação  na  
eq u i p a .  I s t o  po r qu e  a l gun s  o b j ec t iv os  e sp ec í f i cos  do  p ro ce sso  
e s t r u t u ra l  s ão  a l can çado s ,  e  os  r es u l t ado s  m os t r am q u e  o  l í d e r  
au m en t a  a  q u a l i d ade  d e  co mu ni cação  d en t ro  d a  eq u ip a ,  t o r n an do - a  ao  
m esmo  t em po  i n fo r ma l .  I s t o  s u ge re  q u e  ao  s e r em  i d en t i f i c a dos  
d e t e r min ado s  po n to s  o  l í d e r  co ns egu e  j u n t a r  a  equ i p a  p a r a  o  
o b j ec t iv o  co mu m,  d e  m o do  a  d a r em  o  s eu  m el ho r  p a r a  a t i n g i r  o  
p r e t end id o .  A o  fo ca r  a  a t en ção  d a  equ ip a  a ju d a  a  de s env o l v er  n ov as  
f o rm as  n a  r es o l ução  d e  co n f l i t o s .  P rom ov e -s e  a s s i m  um au m ent o  d a  
q u a l i d ad e  d a  co mun i cação ,  n a  ge s t ão  d e  in f o rm ação  adq u i r i d a  p e los  
m em b ro s  d a  eq u i p a  ao  lo n go  do  p r oce ss o  (S a r i n  &  O ’Co nn o r ,  2 00 9 ) .  
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C on tu do  o s  au to r es  (S a r in  &  O ’Co nn o r ,  2 00 9 )  adv e r t em  a  con f us ão  
en t r e  co mp or t am e n t o  d e  comp l acên c ia ,  a s s im  com o a  in f o rm al i d ad e  
en t r e  o  l í d e r  e  mem b ro s  qu e  po d e  s e r  t an to  um a  v an t agem  co mo  um a  
d esv an t agem.  P or  u m  l ad o  a  i n f o r ma l i d ad e  c r i a  u m am bi en t e  m ai s  
ami s t os o ,  m as  p or  ou t ro  l ad o  po de  to r n ar  a  t r ans mi ss ão  d e  um 
o b j ec t iv o  d emo r ad a  e  o s  m emb ro s  p o dem  a fe i ço a r - s e  t o m and o  o  
am bi en t e  co mo  ga ran t id o .  
Q u an to  à  p e r so n a l id ad e  do  l í d e r ,  A r o nso n ,  R e i l l y ,  L yn n  ( 2 00 6)  
en f a t i z am  o  s eu  e f e i to  n o  d e semp enh o  d a s  eq u ip a s  N ew  Pr o j ec t  T eam .  
N ão  con c lu í r am  q u e  um  l íd e r  m ai s  ab e r t o  à  equ ip a  t em  mai s  
i n f lu ên c i a  n e s t as  eq u i pa s .  O  q u e  v a i  ao  en con t r o  d os  e s tu dos  
r ea l i z ad os  po r  Bas s  (1 99 0)  que  r ev e l am  qu e  a  l i d e r an ça  
t r an s fo rm ac i on a l  é  a  qu e  m ai s  s e  enq u ad r a  n a  ge s t ão  d e  eq u i p as ,  o  
q u e  v a i  em  co n t a  co m  o  a r t i go  d e  D v i r  e t  a l  (2 00 2 ;  c i t ad o  por  
A r o nso n ,  R e i l l y ,  Lyn n  2 0 06 ) .   
O s  r e su l t ad os  d e  Dv i r  e t  a l  ( 20 02 ;  c i t ad o  po r  Ar on so n ,  R e i l l y ,  L yn n  
2 0 06 )  r ev e l am  qu e  o s  l í d e r es  d ev em  se r  m a i s  a f ec t i vo s  no  aux í l i o  dos  
p r o j ec t os  em  eq u i pa ,  con s id e r an do  a  i n t ro du ção  d e  n ov as  f o r m as  d e  
i no v ação  n a  re so lu ção  d e  p ro b l em as  n a s  equ i p as .  Em  s i tu açõ es  de  
m ai o r  i n ce r t ez a  o  l í d e r  d ev e  t e r  um a p os i ção  m a i s  p r edo mi nan t e  n o  
p ap e l  d a  com uni cação .  Is t o  é ,  co ns egu i r  de t ec t a r  o s  e r ros  q u e  po ss am  
s u r g i r .  E  q u an t o  ma i o r  f o r  a  d iv e r s idad e  f un c i on a l  d a  eq u i p a  m ai o r  a  
v a r i ed ad e  d e  i n f o rm ação  d i s po n í v e l .  O  qu e  am pl i a  a  com p reens ão  por  
p a r t e  d os  m em b ro s  n o  de s en vo lv i men t o  l ab or a l ,  a s s im  como 
p o t en c i a i s  so l u ç õ es  n a  r e so l u ção  d e  p r ob lem as  ( Mi l l i k en  & M ar t i ns ,  
1 9 96 ;  c i t ad o  p o r  A r o nso n ,  R e i l l y ,  Lyn n ,  2 0 06 ) .  A  envo lv ên c i a  d os  
m em b ro s  o f e rece  m ai s  d e sa f ios  n a  i n t eg r ação  d e  in f o r m ação  e  no  
d e s en vo lv i men t o  ge r a l  d as  a c t iv id ad es ,  o  qu e  co n t r ib u i  p a r a  m el ho ra r  
a  e f i c i ên c i a  l ab or a l .   
J á  o s  l í d e r es  m ai s  ex t ro v e r t i do s  t end em  a  f o r ça r  a  co m un icação  da  
s u a  v i s ão  s ob r e  os  o b j ec t iv os ,  fo m en tan do  a l t os  n ív e i s  de  t r a b a l ho  d e  
eq u i p a  ( Ar on so n ,  Re i l l y ,  Lyn n ,  20 06 ) .   
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2 . 2 . 2 -  L id eran ça  Pa r t i lha da  
A  e f i c ác i a  d o  g r up o  n ão  d ep en d e  po r  s i  s ó  d a  acção  l í de r .  E  a  
e f i c i ênc i a  d o  l í d e r  n em  s emp r e  s e  t r ad uz  po r  um a  equ ipa  e f i c az .  Po r  
v ez e s  a  com po s ição  d a  eq u i p a ,  o s  r e cu r sos  e  o  amb i en t e  
o r gan iz ac i on a l  p ode  m i t i ga r  s ev er amen t e  a  i n f l uên c i a  do  l í d e r .  C ad a  
m em b ro  d a  equ i p a  t em  u m  p ap e l  d i f e ren t e  e  ú n i co ,  o  qu e  l h es  co nf e r e  
u m  ce r to  po de r  d en t ro  da  equ ip a ,  con t r ib u i nd o  a s s im  pa r a  o  s eu  bom 
d es emp enh o  ( Ni eva ,  F l e i s hm an ,  &  R i eck ,  1 97 8 ;  Or a san u  & S a l as ,  
1 9 93 ;  c i t ad o  p o r  Zacca r o ,  R i t t m an  & M ar ks ,  2 00 1 ) .  M as  a  ge s t ão  da  
eq u i p a  im pl i ca  a  co o rd enação  e  s i nc r o n iz ação  d e  r ecu r so s ,  e  i s so  
r eq u er  no rm al m en te  a  ex i s t ên c i a  de  um  l íd e r .  Os  au to r es  con s id e r am 
q u e  o  d es emp enh o  d a  l i de r an ça  s egu e  q u a t ro  d i m ens õ es :  i n fo rm ação  e  
e s t r u t u ração ;  i n f o r m ação  n a  r es o lução  d e  p r ob lem as ;  ge s t ão  de  
r ecu rs os  hum ano s ;  ge s t ão  d e  r ecu r sos  ma t e r i a i s .  O r a  pa r a  qu e  um a 
eq u i p a  se j a  e f i c az  t em  q ue  i n t eg r a r  q ua t ro  p ro ce ss os  con s i d er ados  
f u nd am ent a i s :  1 )  co gn i ção ,  2 )  m ot i v ação ,  3 )  a f ecção  e  4 )  
co o rd enação .  De  aco r do  co m C ann on -Bo w er s  e t  a l  ( 19 9 0 - 1 99 3 ;  c i t ado  
p o r  Zacca ro ,  R i t tm an  & M ark s ,  20 0 1 )  a  co or d en ação  e f i c az  d o  
d e s emp enh o  d a  eq u i p a  d ep end e  de  m od e l os  m en t a i s  p a r t i l h ados  
n ece ss á r i o s  n a  in t e r acção  d a  equ ipa .  A  e f i c ác i a  co l ec t iv a  e s t á  
r e l a c i on ad a  com  a  cap ac i d ad e  d os  m em b ro s  s e  s en t i r em  m a i s  
co n f i an t es  e  m ot i vad os  so b r e  as  c ap ac i d ad es  d a  eq u i p a ,  o  q u e  f ac i l i t a  
a  r e s i s t i r em  a  o bs t ácu lo s  co l ec t i vos ,  p o d en do  a t é  a ce i t a r  d es a f ios  
m ai s  d i f í c e i s ,  e s t ab e l ece nd o  m et as  e  com pr omi ss os  m ai s  du r o s  
( W eld on  & W ei n ga r t ,  1 99 3 ;  c i t ado  p o r  Zacca ro ,  R i t tm an  &  M ar ks ,  
2 0 01 ) .  A  e f i c ác i a  co l ec t i v a  es t á  a i nd a  r e l ac i on ad a  com  a  a l t a  e f i c ác i a  
q u e  aum en ta  a  co mu ni cação  e  o  d e s emp enh o  d e  eq u i p a .  Es t a  
i n f lu ên c i a  r e f l e c t e - s e  n o  p ro ces so  d e  m ot i v ação  q ue  r eg u l a  a  equ ipa  
f ace  ao s  ob j ec t iv o s  p o r  f o rm a  a  f a c i l i t a r  o  d e s em penh o  em  r e l ação  à s  
m ud an ças  n a  co mun i cação  qu e  po ss am  ad v i r .  M as  em  d e t e r min ad as  
s i t u açõ es  a  comu ni cação  p od e  s i gn i f i ca r  um  d ec r é s c im o  do  
d e s emp enh o  ( Zacca r o ,  R i t t m an  &  M ar ks ,  20 01 ) .  No  q ue  t o c a  à  
co o rd enação ,  p a r a  Zacca r o ,  R i t t m an  e  M ar ks  ( 2 00 1 )  a  equ ip a  es t á  
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d ep en d en t e  d a  f o rm a  co mo  os  m em br o s  co or d en am  en t r e  s i ,  n o  q ua l  
o s  au t o r e s  en fa t i z am  s e t e  d im en sõ es  i mp or t an t e s  no  p r o cess o  de  
co o rd enação  –  f un çõ es  d e  o r i en t ação ;  f un ções  d e  d i s t r i b u i ção  de  
r ecu rs os ;  fu n çõ es  d e  t emp o r i z ação ;  f u nçõ es  d e  coor d en ação  d e  
r e s po s t a ;  fu n çõ es  m ot i v ac io n a i s ;  f u n çõ es  d e  mo n i t o r i z ação  d e  
s i s t emas ;  e  fu n çõ es  d e  m an u t en ção  de  p r o ced i m en t os .  
O s  p r o ces sos  d e  co o rd enação  d e  l i d e r ança  e m equ ipa s  d i ve r sas  
a j ud am  o  l í d e r  a  pe r ceb e r  o  am bi en t e  em  qu e  s e  en con t r a  e  ao  m esmo  
t em po  r eduz i r  a  i nce r t ez a .  No  ca so  da  ge s t ão  d e  equ i p as  d e  t op o ,  em 
q u e  o  n ív e l  d e  com pl ex id ad e  é  m aio r ,  Zacca ro  ( 19 96)  e  J acob s  e  
J aqu es  ( 19 87 )  d es c r ev em  do i s  m ecan i s mo s  d e  r ed u ção  de  in ce r t ez as .  
O  p r i m ei ro ,  q u an do  a s  r e l a çõ es  d e  au to r i d ad e  são  b ran d as  ( N ye ,  
2 0 09 ) ,  ou  i n ex i s t en t es ,  o s  i n d iv íd uos  d e  b a ix a  po s i ção  t en dem  a  
co n t r i bu i r  p a r a  a  i d en t i d ad e  n o  am bien t e  da  o r gan iz ação .  O  s egu nd o ,  
s e  a  eq u i p a  d e  t opo  é  con s t ru í d a  p or  i nd iv í du os  com  d i fe r en t e s  g r au s  
d e  es p ec i a l i z ação ,  q u e  como  u m to d o  cons egu e  m ai s  r e cu rs os  e  
d e s en vo lv e  d es a f io s  m a i s  com pl ex os  n o  am bi en te  o rgan iz ac i on a l ,  
c o n t r i bu in do  em  p ar t e  a  r ede  d e  in fo rm ação  en t r e  a  eq u ip a  e  o  l í d e r ,  
d e  mo do  a  c an a l i za r em  m a i s  r e cu r sos  p a r a  s i .  A o  t o r na r em -s e  ma i s  
ex p e r i en t e s ,  t om am  um a  p os i ção  d e  l i d e ran ça  cad a  v ez  m a io r ,  
en qu an t o  o s  l í de r e s  f i c am  com  a  f u n ção  d e  m an t e r  as  
r e s po ns ab i l i d ad es  ( Zacca r o ,  R i t tm an  &  M ar ks ,  20 01 ) .  A s  t eo r i as  
ex i s t en t es  d e  l i d e r an ça  e  a  d in âm ica  de  eq u ip a s  t en d em  a  mi n i miz ar  o  
co n t r i bu to  d a  i n f lu ên c i a  d e  cad a  p ro ce ss o  s ob r e  os  re s t an t e s .  T a l  
m in i miz ação  con duz  pa r a  um  m en or  en t en d im en to  d o  de s em p en ho  e  
d o  p r oce ss o  d e  d ec i são  co l ec t iv o .  Al t e r n ad am en t e ,  a s  o r gan iz ações  
q u e  s e  m ov em  d e  um a  e s t r u tu r a  t r ad i c i on a l  h i e r á r qu i ca  pa r a  u m a  m a i s  
p a r t i l had a ,  o  p r o ce s so  d e  eq u ip a  t em  u m imp ac t o  imp o r t an t e  na  
i n f lu ên c i a  d o  l í d e r  e  n a  e f i c ác i a  o r gan iz ac io n a l  ( Zacca ro ,  R i t tm an  & 
M ar ks ,  20 01 ) .     
E m  e qu i p as - au to ge r id a s  (P a i s ,  20 10)  a  au to no mi a  i nd iv id ua l  t em 
e s t ado  a s s o c i ad a  ao  au m en t o  da  mo t iv ação ,  à  s a t i s f a ção  p ro f i s s io n a l  e  
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ao  b om  d es em p enh o  ( H ack man  & O l dh am ,  19 75 ;  K ar a s ek ,  19 79 ;  
W ar r ,  19 94 ) .  O  m es mo  acon tece  com  a  au to no mi a  em  equ ip a  m as  de  
u m  m od o  ma i s  am plo  com o  a  p r o d u t iv id ade ,  a  qu a l id ad e  do  
d e s emp enh o ,  a  i nov ação ,  a  s a t i s f ação  p r o f i s s io n a l ,  e  a  r ed u ç ão  d e  
ac i den t e s  d e  t r ab a lh o  (G oo dm an  e t  a l ,  1 98 8 ;  Guzzo  & Dick so n ,  19 96 ;  
H ackm an ,  1 98 7 ;  Su n ds t r om e t  a l ,  19 9 0) .  A p es a r  d e  J aq u es  (1 99 2)  
r e f e r i r  qu e  a s  eq u ip a s  au tó nom as  es t ão  mu i to  a s s o c i ad as  à  h i e ra r qu ia  
o r gan iz ac i on a l .  N ão  n o  s en t i do  d os  n í v e i s  d e  comp l e x idad e ,  m as  s im  
d a  d e scon t i nu i d ad e  q u e  s ep a r a  a s  t a re f a s  po r  c a t ego r i a s .  A p on t ando  
p a r a  a  f a lh a  na  cade i a  d e  com an do  n as  o r gan iz ações ,  no mead am ent e  o  
n úm ero  ex ces s i vo  d e  e s ca l õ es  h i e r á rq u i cos ,  c r i an do  um a  a s f ix i a  d e  
l i d e r an ça  qu e  r ed uz  a  r es po ns ab i l i d ad e  (P a i s ,  20 10 ) .  
A s  equ ip as  au t o ge r i d as  a s s um em  a  mud an ça  co mo  ob j ec t iv o  d e  a t i n g i r  
a  e f i c i ênc i a  o r gan iz ac i on a l  ( Ra f f e r ty  &  T ap s e l l ,  2 001 ) .  C oh en  e  
Led f o r d  ( 19 94 )  d en o t am  qu e  ex i s t em  b en e f í c i os  com a  c r i a ção  de  
eq u i p as  au t ón om as ,  com  n í ve i s  a l t o s  de  d es emp enh o  g r u pa l ,  aum en to  
d a  qu a l id ad e  e  s egu r an ça  no  t r ab a l ho .  R e fo r çan do  a in d a  a  im po r t ân c i a  
d a  l i d e r an ça  d em oc r á t i c a ,  no  cas o  po r tu gu ês ,  n o  qu a l  é  en t en d id o  
p e lo s  su bo r d i nado s  co mo  o  m elh o r  s i s t em a  q u e  p e rmi t e  ao  l í d e r  d o  
g r u p o  a t in g i r  o s  o b j ec t iv os  p r e t en d i dos .  D e  aco rd o  co m  M cCl e l l and  e  
Bu r n ham ( 20 03 ) ,  o  e s t i l o  d em o cr á t i co  fo m en t a  a  p a r t i c i p ação  d os  
m em b ro s ,  co m  su ges tõ e s  e  o  s eu  en vo lv im en to  na  tom ad a  d e  d ec i s ão  e  
n a  r e so l u ção  d e  p r o b l em as .  Al ém  de  q u e  a  fo rm ação  d e  equ ip as  
au tó nom as  n a s  o r gan iz açõ es ,  im p ed e  a  a l i en ação  d e  qu a lqu e r  memb ro ,  
t r az en do  o  v e r dade i ro  s en t i do  d e  t r ab a lh o  d e  eq u i p a .  J á  d e  aco rdo  
co m  M cIn t yr e  e  S a l a s  (1 99 5 )  co ns id e ram  q ue  u m  d os  e l em en to s  mai s  
i mp or t an t e s  n a s  eq u i p as  d e  t r ab a l ho  e s t á  r e l a c i onad o  co m  a  
n ece ss i d ad e  d e  p a r t i l h a  da  ca r ga  d e  t r ab a lh o .  D a í  f az e r  um a  d i s t i nção  
en t r e  eq u ip a s  au tón om as  e  con v en c i on a i s .  No  q u a l  a s  co n ven c i on a i s  
s ão  ca r ac t e r i z ad as  p e l a  ex i s t ên c i a  d e  u m  l í d e r ,  q ue  co n t r o l a  e  
s up e r v i s io n a ,  e s t ab e l ecend o  um  s i s t em a  d e  r ecom pensas  l i gad o  ao  
d e s emp enh o  in d i v i du a l ,  ap rox im ando  ma i s  d o  m ét od o  fu nc io na l  
( O r sb u rn  e t  a l ,  1 9 90 ) .  E nq u an to  a s  eq u i p as  au to ge r id a s ,  s ão  
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en t en d id a s  como  “u m gr u po  d e  e l emen t o s  qu e  s ão  r es po ns áv e i s  po r  
ge r i r  e  r e a l i z a r  t a re f a s ,  n um  p r od u to  o u  s e r v i ço … ”  ( Y ea t t s  e  H yt en ,  
1 9 88 ,  p .  36 1 ) .  P a ra  M e t l ay  e t  a l .  (19 9 4) ,  a  equ i p a  au to ge r id a  é  um 
t ip o  d e  g r up o  d e  t r ab a lh o  em  q u e  o  po d e r  d e  t om ada  d e  d ec i s ão  e s t á  
n o  ge s t o r  d o  g ru po .  M as  V a rn e y ( 1 9 94 )  v a i  a i nd a  m a i s  l o n ge  no  q ua l  
d e f i n e  qu e  eq u i pa  au to ge r id a  é  “u m gr u p o  d e  p ess o as  q u e  r ea l i zam 
t a r e f as  s em elh an t es ,  q ue  t êm  a  r es po ns ab i l i d ade ,  au to r i dad e  e  p re s t a r  
co n t as  po r  p l an ea r ,  o r gan iz a r ,  ge r i r ,  co n t r o l a r  e  m ed i r  o  s eu  t r ab a l ho .  
P or  ou t ra s  p a l av ra s ,  a s  equ i p as  au tó no mas  en co ra j am ,  r ea l i z am  
t a r e f as  e sp ec í f i c a s ,  t ê m po d er  de  d ec i s ão  s ob r e  o s  m ét od os  de  
t r ab a lh o  e  r e ceb em f e ed ba ck  e  r e com pen s as  d e  aco rd o  com  a  f i l o so f i a  
d e  g r up o  (Po l l ey &  V an  D yn e ,  1 99 4) .  M ol l em an  (2 00 0)  co ns id e r a  q ue  
a  au to no mi a  t em  a  v e r  com  a  l i be r d ad e  d e  t om ar  d ec i sõ e s  s ob r e  os  
r e s p ec t iv os  a l vo s  (“q u ê”)  a  a t i n g i r ,  os  m ét od os  d e  t r ab a lh o  ( “com o ”) ,  
e  p l aneam en t o  ( “quan do ” )  n a  a t r i b u i ção  de  t a r e fa s  (P a i s ,  2 0 10 ) .  
P r e t en d e -s e  com  a  in t ro du ção  de  equ ip a s  au tó n om as  a t in g i r  n í ve i s  
e co nó mi co s  e  so c i a i s  de  e f i c i ênc i a  d e  g r u p o  (S avo i e  &  Beau d i n ,  
1 9 95 ;  c i t ado  p o r  P a i s ,  2 01 0 ) .  Ap esa r  d e  n as  emp r e sa s  es tu dad as  
ap r e sen t a r em  a l gum  gr au  d e  au t on om ia  q u e  se  p od em en co n t r a r  nas  
d e f i n i çõ es  d e  equ i pa s - au to ge r id a s ,  n ão  s e  p o de  co ns i d e r a r  q u e  f os s em 
t o t a l men t e  au tó nom a s  um a  v ez  qu e  e s t ão  s u j e i t a s  a  no t i f i caçõ es  d os  
ó r gão s  s up e r i o r es ,  a p e s a r  d e  n ão  s e  t e r  v e r i f i c ad o  a  ex i s t ên c i a  d e  uma 
l i n ha  t r ad i c io n a l  ba s eada  n a  au t o r i dad e  e  co m an do .  S e  b em  q ue  o s  
l í d e r es  o u  ge s t o r es  d e  l i nh a  d evem  e s t a r  c i en t e s  d as  q u a l i d ad e s  de  
i n t e l i gên c i a  em o cio n a l  d os  m em br os  p o r  fo r ma  a  d e s env o l ve r  o  
d e s emp en h o  d a  equ i p a  (P o l ych r o n io u ,  2 0 09 ;  c i t ado  p or  P a i s ,  2 01 0 ) .  
A s  con c l us õ es  d e  P a i s  (2 01 0)  p e rmi t i u  co n c lu i r  q u e  a  ex p e r i en c i a  de  
au to nom i a  do s  m em b ro s  d e  eq u ip a s ,  co n t r i bu i u  p a r a  a  su a  s a t i s f ação  
p r o f i s s i on a l .  D esd e  q u e  t r ab a lh em  nu m  r eg im e  au to ge r id o ,  ex i s t e  um 
f o r t e  com p rom iss o  co m  a  qu a l id ad e  d e  p ro d ução  no s  ob j ec t i vo s  d e  
eq u i p a .  Ve r i f i cou -s e  t am b ém  a  p a r t i c i p ação  d os  m em b ro s  a t r av és  de  
i d e i as  qu e  fo cam  o s  as p ec to s  d o  d i a - a - d i a ,  p e rmi t in do  a s s im  uma 
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co n c i l i ação  t écn i ca  e  s o c i a l  n o  t r ab a lh o  d e  equ ip a  n a  a t r i bu i ção  de  
t a r e f as  na  o r gan ização .  V iu - s e  t ambém  a  r e l ação  en t r e  o s  m em b ros  
ap ós  a  i mpl e men t ação  d a  au t on omi a  d e  g r u p o ,  n o  q u a l  a  i n t ens i d ade  
d a s  r e l a çõ es  aum en t ou ,  n a  b as e  do  e sp i r i t o  d e  eq u i p a  e  no  a l can ce  d as  
m et a s  do  g r up o .   
E m  re l ação  à  l i de r an ça  d e  eq u i p as  o  au t o r  en f a t i z a  t r ê s  t i p os  –  
r o t a c io n a l ,  pe r manen t e  e  ro t ac i on a l  f a c i l i t ado r .  Am bas  m os t r a ram 
s u ces so  n a  e f i c i ênc i a  d e  equ i p a ,  s end o  a  t e rce i r a  a  m aio r  em  t e rm os  
d e  s a t i s f ação  e  r e sp o ns ab i l i d ad e .  I s t o  p o r qu e  im pl i ca  um a  a t i t ud e  d e  
a j ud a  s ob r e  o s  m em b ro s ,  dand o - lh e s  s em p re  a  i n fo r mação  dos  
s up e r i o r es .  A  l i de r an ça  p e rm an en te  p o r  s eu  l ad o  d i f i cu l t a  o  
d e s en vo lv i men t o  de  cap ac id ad es  d e  to d os  os  m em br os .  P a i s  ( 20 10)  
r e a l ça  o  co n t r i bu t o  d a  n ece ss i d ad e  d as  o r gan iz açõ es  q u e  t r ab a lh am  j á  
co m equ i p as  au t o ge r id a s ,  m as  qu e  m an t ém  a in d a  a  f o rm al id ad e .  P ode  
o f e r ecer  ao s  m embr o s  a  po ss ib i l i d ad e  d e  t r ab a lh a r em  n um  m ei o  m ai s  
a ce s s ív e l  po r  fo rma  a  aum en t a r  a  c ap ac id ad e  do  t r ab a lh o  em  g r upo .  
R e f e ren c i and o  a ind a  o  c r e s c im en to  d e ss as  equ i p as ,  r e a l çan do  o  
d e s en vo lv i men t o  do  g r u po  n a  r eso lução  d e  p r ob l emas  e  d e s a f io s ,  
l em b r an do  a  im po r t ân c i a  d a  s u a  ap r end iz agem,  n a  r o t ação  e  o  
a l a r gamen t o  d e  t a re f a s .  Lo go  a  o r gan iz ação  d ev e  c r i a r  me i os  p a r a  qu e  
i s s o  p os s a  aco n t ece r .  A  b oa  com un i cação  é  u m  o u t ro  f ac t o r  a  t e r  em 
co n t a  n e s t as  eq u i p as  a s s i m  como ,  o s  su p e r io r e s  qu e  as s e gu r e m  n ão  só  
o  f l ux o  d e  i n fo rm ação  m as  t am bém  a  m ot i v ação  e  e f i c ác i a  da  equ i p a  
n o  a l can ce  d as  m eta s .  Q ue  em  s i  co n t r i bu i  t am b ém  p a r a  o  r e f o r ço  do  
p o de r  d a s  m esm as ,  co mo  b ase  d o  t r ab a l ho  ac tu a l  (P a i s ,  2 01 0 ) .  
 
2 . 3 -  SÍ NTE SE  
E m  s um a ,  po d emos  av an ç a r  q ue  a  l i d e r an ça  p a r t i l h a  co n ced e  m ai s  
au to nom i a  e  l i b e r dad e  ao s  su bo rd in ado s  ou  à  equ ip a  em s i  em  r e l ação  
à  l i d e r an ça  fu n c i on a l .  N o to u -s e  ao  l on go  d es t a  f a s e  q u e  t an t o  a  
l i d e r an ça  fu n c io n a l  como  a  pa r t i l h ad a  ado p t am  am b as  u m a  a t i t ude  
“ b r and a ”  ao  i nv és  d e  um a  “d u ra ”  n o  q u e  t oca  à  coo r d en ação  e  
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t r an smi ss ão  d e  t a r e f as .  Ap r ox iman do - s e  as s im  à  l i de r an ça  
t r an s fo rm ac i on a l  fo cad a  n a  mot iv ação  d os  m emb ro s  pa ra  ag i r em  p a ra  
a l ém  d os  s eu s  p ró p r i os  i n t e r es s es  e  b en e f í c i o  d a  eq u i p a  e  da  
o r gan iz ação  (M cLa u r in  & Am r i ,  2 00 8 ;  c i t ad o  p o r  O d e t und i ,  2 01 3 ) .    
O  q u e  s i gn i f i c a  a  l i d e r an ça  t em  v i ndo  a  evo lu i r  ao  lo ngo  d o  t em p o .  
M as  ap es a r  d e  os  au to r es  na  s u a  m aio r i a  as so c i a r em  a  l i de r an ça  com  o  
p o de r  b r an do ,  n ão  d e ix a  d e  s e r  s us cep t iv e l  ao  p od e r  ma i s  au t o r i t á r io .  
D ad o  qu e  n a  p rá t i c a  u ma  l i d e r an ça  e f i c az  r equ e r  um  mi s t o  d e  
cap ac i d ad es  q u e r  so f t  qu e r  ha rd ,  ou  co mo  N ye  J r . ,  ( 20 09)  d e s i gn a  d e  
p o de r  i n t e l i gen t e .  U m  l íd e r  qu e  s a ib a  d e  f ac t o  us a r  a s  suas  
c ap ac i d ad es  e  p e rceb e  como  f un c i on a  o  ambi en t e  o r gan iz ac io n a l  t em 
m ai s  h i pó t e s es  d e  c r i a r  um a  l i d e r an ça  e f i c i en t e .  Mas  i s so  r eq u er  u ma  
f o r t e  c ap ac i d ad e  d a  s ua  pa r t e  em á r eas  com o l id e r ança ,  
ad min i s t r a ção ,  o r gan ização ,  e  es p ec i a l i d ad e  t é cn i ca .  Req u e r  a in d a  o  
en vo lv i m en t o  d a  ge s t ão  d e  t op o  p o r  f o r m a  a  as segu r a r  a  v i s ão  d a  
o r gan iz ac i on a l ,  r e cu r so s  e  ap o io  p a r a  o  p ro j ec to  d u r an te  o  s eu  c i c l o  
d e  v id a  ( T hamh ain ,  2 00 4) .  D ev e  a in d a  en f a t i z a r  os  o b j ec t iv os  e  
v a lo r es  com un s  do  q u e  a s  d i f e r en ças  n a  s o l id i f i cação  d a  eq u i pa ,  o  
m esmo  s e  ap l i c a  a  eq u i p as  au tó nom as .  P od e  a in d a  co mbi n a r - s e  o  
i n t e r es se  p e s so a l ,  o r gu lh o  e  s a t i s f ação  com  a  fu nção ,  d e s a f io  
p r o f i s s i on a l ,  r e a l i z ação ,  r e co nh ec i men to  e  o  co n j un to  de  cap ac i d ades  
q u e  p e rmi t a  ao s  mem br os  ac t ua r em  de  mo do  f av or áv e l  n o  p ro cesso  
( T h am ha in ,  20 04 ) .  
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C A PÍ TU LO 3  
GE ST ÃO DE  C O NFL IT OS  
 
3 . 1 -  I NT RO D UÇ ÃO  
O  con f l i t o  f o i  s em pr e  um a  co ns t an t e  n as  r e l a çõ es  h um anas ,  é  
i n ev i t áv e l  e scap a r ,  m as  é  um  f en ómen o  q u e  p od e  se r  co n t ro l ad o .  
Q u and o  f a l am os  d e  con f l i t o  t emo s  a  t en d ên c i a  d e  as so c i a r  a  a l go  qu e  
é  n ega t iv o ,  com o  um  f ac t o r  de  d e s t ab i l i z ação .  M as  aco n t ece  t amb ém  
q u e  o  con f l i t o  p od e  s e r  en ca rado  co mo  um  f en óm eno  p os i t i vo  de  
m ud an ça ,  n um  am bi en t e  d omi n ad o  p e l a  d iv e r s i d ad e  e  h e t e r o gen e i d ade  
( H an ap p i - E gge r ,  200 5 ) .  
D e  f ac to  a s  o r gan iz açõ es ,  nom ead am en t e  as  em p r es as  e s t ão  su j e i t a s  a  
u m  amb i en t e  m ai s  p r op íc io  ao  co nf l i t o ,  dado  qu e  s e  d epa r am  co m  um 
cen á r i o  d e  m ai o r  co mp et i t i v i d ad e ,  d i ve r s i d ad e  o  qu e  ex i ge  u ma  m aio r  
ad ap t ação  a  n ov os  co n t ex to s  ( D eDr eu ,  2 00 6 ;  Van  d e  Vl i e r t ,  &  W es t ,  
2 0 04 ;  W es t ,  2 00 2 ;  W es t  &  H i r s t ,  20 03 ;  c i t ado  po r  D es iv i l ya ,  S om ech  
& Li d go s t e r ,  2 01 0 ) .   
N es t e  c ap í tu l o  s e r ão  ab o rd ad as  a s  d i nâmi ca s  d a  ge s t ão  e  o s  t i p os  de  
co n f l i t o s  a t r av és  da  an á l i s e  d os  v á r ios  c a sos  r e a l i z ado s  p o r  fo rm a  a  
p e r ceb e r  a  su a  i mp o r t ân c i a  n as  eq u ip a s  d e  t r ab a l ho .  An a l i s a nd o  as  
f o rm as  q u e  a  i nv es t i gação  aco ns e lh a  se r  a  m elh o r  f o rm a  d e  r es o l v er  o  
co n f l i t o  e  f az - s e  um a  b r ev e  ap r ec i ação  do  es t ado  d a  a r t e .  F in a lm en te  
co mp a r am -s e  o s  r es u l t ado s  com  os  ob t i do s  com  es t a  i nv es t i gação .  A  
ge s t ão  d e  con f l i t o s  es t á  as so c i ada  a  um a  l i d e r ança  e f i c i en t e  
( O d e t un d i ,  20 13 ) .  
 
3 . 2 -  CO N FL ITO  EM EQ UI PAS  DE TR A BA LHO  
O  co n f l i t o  em  equ ip a s  é  um  f enóm eno  n a t u ra l  e  i n ev i t áv e l  nas  
o r gan iz açõ es  (O d e tu n d i ,  20 13 )  e  n a s  eq u i p as  d e  t r ab a lho  ( D es iv i l ya ,  
S om ech  & Li d go s t e r ,  2 01 0 ) ,  um a  v ez  qu e  s ão  co mp os ta s  po r  
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i nd iv í du os  qu e  p ens am e  r ac i oc in am  d e  f o r m a  au t ón om a e  d i f e r en te .  
E ss a  d i ve r s id ad e  faz  com  qu e  d i f e ren t es  d im ensõ es  t en h am  v ár ios  
s i gn i f i c ad os  n a  cu l tu r a  d as  p e s so as ,  a cab an do  po r  d e f i n i r  e  
i n f lu en c i a r  o  f un c i on am en t o  d a  equ i p a  ( H an app i - E gge r ,  20 05 ) .  O  
p o de r  e  i n f lu ên c i a  n a s  equ i p as  p od e  t e r  s emp r e  um  e f e i to  n ega t i vo  na  
co op e r ação  e  no  co mp r omi ss o ,  e  qu e  p or  i s s o  d ev e  s e r  v i g i ado  p a ra  
i mp ed i rem  po ss í v e i s  t ens ões  no s  membr o s  ( Th am h ain ,  2 011 ) .   
O s  g r up os  ge r a lm en t e  s ão  m ed i do s  p e l a  su a  h e t e r o gen e idad e  d ev i do  à  
d iv e r s id ade  ex i s t en t e ,  d a í  s e r em  m ai s  p r op ens os  ao  co n f l i t o .  F i ed l e r  
( 1 96 7 ;  c i t ado  po r  Je s u í no ,  20 05 )  t e m d e f end i do  qu e  t ensão  no s  g ru po s  
co n t r i bu i  n ega t iv am en t e  p a r a  a  r e a l i z ação  d e  t a r e f as  e  pa r a  a  p r óp r i a  
a cção  d o  l í d e r .  E l ege n d o  a  hom o gen e id ad e  com o a  ca r ac t e r í s t i c a  qu e  
m el ho r  con t r i b u i  pa r a  um a  equ i p a  m ai s  p os i t i v a .  M as  por  o u t ro  l ado ,  
h á  q u em  d e f en d a  qu e  o s  g r u po s  he t e ro gén eos  t êm  a s  sua s  v an t agens  
p a r a  o  s eu  fu n c io nam en to .  P a r a  Ho f fm an  (1 96 5 ;  c i t ad o  p o r  J esu íno ,  
2 0 05 )  o s  g ru po s  he t e ro gén eos  o f e r ecem  a  v an t agem  d e  u m a  m ai o r  
d iv e r s id ade  de  i d e i a s ,  f avo r ecen do  a  a c tu ação  d o  l í d e r  e  d a  p r óp r i a  
eq u i p a .  J esu in o  (20 0 5)  r e f e r e  q u e  as  eq u i p as  ho mo géneas  o f e r ecem 
u m a  m ai o r  e s t ab i l i d ad e  e  s egu r an ça  no  g r u po ,  a s s im  com o  u m  m ai o r  
e s p i r i t o  d e  coo p er ação ,  comu ni cação  e  m o r a l .  Ao  p a sso  qu e  o s  g r up os  
h e t e r o gén eo s  são  m ai s  su s cep t iv e i s  ao  co n f l i t o  p es so a l ,  à  co mp et i ç ão  
e  d i v i são  d a  equ ip a ,  m as  caso  se j am  b em  ge r id os  p o dem v i r  a  
f o r t a l e ce r  a  eq u i p a .        
D e  aco rd o  co m  D es i s v i l ya  e t .  a l .  ( 201 0 ) ,  o  co n f l i t o  é  um  f enóm eno  
q u e  es t á  as so c i ado  à  o r i en t ação  mo t i vac io n a l  d os  i nd iv íd uo s ,  n a  
r e l a ção  i n t e rn a  d a  eq u i p a .  M emb ro s  qu e  a sp i r am  a  r e l a çõ es  p os i t i v as  
e s t ão  mot iv ado s  em  p r omo v e r  u m  en t en d im en to  m útu o ,  co ns t r u i ndo  
co n f i an ça  d e  g r upo  e  a  h ab i l i d ad e  d e  t r ab a l h ar em  em  con j un to ,  
c r i an do  as s im  u m am bi en t e  m a i s  s oc i a l  e  s au d áv e l .  E s t a  o r i en t ação  
a s so c i a  a cçõ es  como ,  a  coo p er ação  con s t r u t i va ,  t r o ca  d e  i n fo rm ação ,  
en qu an t o  l i d am  co m  con f l i t o s  i n t e rn os .  N as  p a l av r as  d e  S a r i n  e  
O ’ Co nn o r  ( 20 09 )  o  comp r omi ss o  pe r mi t e  à s  p a r t es  em  co n f l i t o  
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co ns t r u i r  m ei os  pa ra  q u e  s e  ch egu e  a  u m  en t end i m en t o .  T end o  s em p r e  
em  co n t a  a s  n ece ss i d ad es ,  o p in iõ es  e  i n t e r es se s  d e  cada  m em b ro ,  d e  
m od o  a  con s egu i r  o  en t en d im en to  mú tu o  d as  p a r t es .  O  q u e  im pl i ca  
co o rd ena r  o s  com po r t am en t os  d e  mo do  a  c o n t o r n a r  o s  p r o b l em as ,  e  
p r o cu r an do  s o l uç õ es  qu e  s a t i s f açam  a s  v á r i as  pa r t es .  Ou t ros  
i nv es t i gad or e s  su ge r em  q ue  o  con f l i t o  é  u m f en óm eno  d e t e r min an te  
n a  e f i c i ênc i a  d a  equ ip a  e  no  fu n c io n am en to  da  o r gan ização  (G l aze r  & 
Beeh r ,  20 05 ;  H ami l t on  e t  a l . ,  19 93 ;  c i t ad o  po r  H on  & Ch an ,  2 01 3) .  
N u ma  eq u i p a  on de  ex i s t e  um a  fo r t e  i den t id ad e  po r  p a r t e  do s  
m em b ro s ,  e s t es  po r  su a  v ez  t êm  a  cap ac i dad e  d e  a t i n g i r  um a  
au to i m agem  no  g ru p o .  Ne ss a  fo r t e  i d en t i d ad e  po de mo s  en con t r a r  a  
m ot i v ação  d os  mem br os ,  a  p a r t i l ha  d e  cap ac i d ad es ,  i n f o rm ação ,  
co nh ec i m en t o  e  ou t ro s  r e cu rso s ,  a s s im  como  com po r t am en to s  q ue  
m el ho r em  o  b em - es t a r  d a  equ ip a  no  a l can ce  d e  r es u l t ad os  co n ju n t os  
( R i k e t t a  &  v an  Dick ,  2 00 5 ;  S t ev ens  & C am pio n ,  1 99 4 ,  c i t ad o  po r  
D es i v i l ya ,  So m ech  & Li d go s t e r ,  20 10 ) .  A  en t id ad e  d e  equ ip a  c r i a  
co nd i çõ es  m ot i v ac io n a i s  qu e  aum en t a  a s  p r ob ab i l i d ad es  de  i n t e r acç ão  
e  co op e r a ção  (T yl e r  &  B l ad e r ,  2 00 3  c i t ado  po r  D es i v i l ya ,  Som ech  & 
Li d go s t e r ,  2 0 10 ) .  U m  i nd i v í du o  qu e  t enh a  m ai o r  s en t i do  d e  p re t en sa  
n o  g r up o  t em  m ai o r  p oss ib i l i dad e  d e  co op e r a r  com  ou t ro s  m em br os ,  
em  con t r a s t e  d e  i nd iv í du os  com  men o r  s en t i do  d e  p r e t ens a  ( De  
C r em er ,  20 01 ,  c i t ad o  p o r  D es i v i l ya ,  Som ech  & Li d go s t e r ,  20 10 ) .  
C om o  Ru sb u l t  ( 19 9 3)  mo s t ro u ,  o s  i nd iv íd uo s  q u e  t en h am  ma io r  
p r e t ens a  e  qu e  e s t ão  comp r om et i do s  n as  s u as  r e l a çõ es ,  t en dem a  
ex ib i r  r es po s t as  ma i s  con s t ru t i va s  em  c r i se s  d e  r e l a ção  in t e r p ess oa l .  
D a í  qu e  os  au t o re s  d e f en d am  qu e  u m a  fo r t e  i d en t i dad e  a ju d a  a  
p r om ov e r  a  m a io r  co e s ão  n a  o r i en t ação  d a  eq u i p a ,  qu e  c r i a  um a 
a tm os f e r a  d e  coop e r ação  mot iv ado ra ,  e  a  p ro cu r a r  m an e i r as  de  
co op e r ação  co ns t r u t iv a  com o a  i n t e racção  n a  r e so lu ção  d e  p os s í v e i s  
co n f l i t o s  ( D e  C rem er ,  20 01 ,  c i t ad o  po r  D es i v i l ya ,  So mech  & 
Li d go s t e r ,  2 01 0 ) .  
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O  con f l i t o  em  equ ip a s  p a r a  Beh f a r ,  P e t e r s on ,  M an n ix  e  T ro ch im 
( 2 00 8 )  r e f l e t e  do i s  p on to s ,  o  con f l i t o  i n t e r g r u pa l  ( t a r e f a ,  r e l a ção  e  
p r o cess o  d e  co n f l i t o ) ,  e  o  imp ac to  que  o s  d i f e r en te s  t i p os  d e  con f l i t o  
t êm  n o  d es em p en ho .  É  i mp or t an t e  s ab er  q u a i s  a s  t á c t i ca s  d e  r e so lu ção  
d e  co n f l i t o s  as so c i ad as  às  t a re f a s ,  r e l a ção ,  e  p r o cess os  co n f l i t u a i s  
n os  g r u po s .  D e  aco r do  com  Dr eu  e  W ein ga r t  (2 00 3 ,  c i t ado  por  
D es i v i l ya ,  S om ech  & Li d go s t e r ,  20 10)  d e f in em  o  con f l i t o  em  equ i pa  
co mo  um  p r o cess o  d e  em an c i p ação  e  t ens ão  in t e r p esso a l  en t r e  os  
m em b ro s  d ev i do  às  su a s  d i ve r gên c i a s .   
O  co n f l i t o  em  equ ip a s  au tó nom as  t em  s i do  r e l ev an te  n o s  ú l t i mo s  
v in t e  an os  (C oh en  & Led f o r d ,  19 94 ,  c i t ado  po r  Beh fa r ,  P e t e r so n ,  
M ann ix  &  T r o ch i m 2 00 8 ) ,  n om ead am en t e  no  qu e  to ca  n o  p ro ce ss o  de  
ge s t ão  e  co mu ni cação ,  i s t o  p o rq u e  h á  a  au s ên c i a  do  l í d e r ,  o  que  
i mpl i ca  qu e  a  r es po ns ab i l i d ade  e s t á  as s en te  no s  m em b ros ,  d e  ge r i r  a  
co mu ni cação  e  p rob l em as  qu e  re su l t em  d as  s u as  d ec i sõ es  e  p r o ce ss os  
d e  t r ab a lh o .   
O u t r os  e s t ud os  m os t ram  q u e  as  equ ipa s  au t ón om as  ex i bem  d ec l í n ios  
d e  p r od ução  ao  l ongo  d o  t em po ,  d ev i do  a  p r ob l em as  d e  co o rd en ação  e  
d ec l ín io  d a  mo t iv ação .  O  q ue  r ep r e s en t a  um  t es t e  c r í t i co  em  r e l ação  a  
r e s o lu çõ es  es p ec í f i c as  qu e  f ac i l i t e  o u  d i f i cu l t e  a  e f i c i ênc i a  da  
r e s o lu ção  do  co nf l i t o  ( Beh fa r ,  P e t e r son ,  M an n ix  &  Tr o ch i m,  2 00 8) .  
Q u and o  f a l amo s  d e  co n f l i t o  t em os  t end ên c i a  a  o l h a r  p a r a  e l e  d e  fo rma  
n ega t i v a  o u  d e s t ru t iv a ,  e  qu e  s e  r e su m e  ao  d esp e r d í c io  d e  t em po  
( D an a ,  2 00 1 ;  Ad k in s ,  20 03 ;  Baca l ,  200 4 ;  c i t ado  p o r  O d en tu d i ,  20 13 ) ,  
d e sm ot i v ação ,  qu ed a  d e  p r od u t i v i dad e  e  d es em p en ho  ( D an a ,  20 01 ;  
A d k i ns ,  2 0 03 ;  Sm i th ,  2 00 2 ;  H es s e l ,  200 3 ;  c i t ado  p o r  Od en tu d i ,  20 13 ) ,  
t ens ão ,  abs t en ção ,  s a íd a  d a  o r gan iz ação  e  co ns eq u ên c i a s  p a r a  a  s aúde  
( D e  D r eu ,  D ie r endo n ck  & Di j s t r a ,  200 4 ;  c i t ad o  po r  Od e t un d i ,  20 13 ) ,  
n om e adam ent e  o  s t r es s e  (Smi th ,  2 002 ;  c i t ado  po r  O d e tu n d i ,  20 13 ) .  
M as  po r  o u t o  l ado  o  con f l i t o  t em  t amb ém  o  s eu  l ado  p os i t i v o ,  co mo  a  
ap r end iz agem,  c r i a t i v i d ad e ,  i no v ação ,  q u a l id ade  d o  g r upo  n a  tom ad a  
d e  dec i s ão  e  m ai o r  e f i c i ên c i a  o r ga n izac i on a l  ( d e  Dr eu ,  2 0 08 ,  c i t ado  
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p o r  O d e tu nd i ,  2 013 ) .  Lo go  d e s de  j á  p o demo s  a s s umi r  qu e  o  con f l i t o  
a s su me  um a  p os i ção  po s i t i v a  m as  t am b ém  n ega t i v a .  De  a co rd o  com 
T jo sv o l d  (2 00 6 ,  c i t .  po r  D es i v i l ya ,  S om ech  & Li d go s t e r ,  20 10 )  o  
co n f l i t o  p od e  mot iv a r  d i s có r d i as  en t re  o s  m em br os ,  e  q ue  u m a  ge s t ão  
co mp et en t e  qu e  con t ro l e  e s s e  con f l i t o s ,  ap es a r  d a  ru p tu r a ,  r e fo r ça  as  
r e l a çõ es  en t r e  o s  s eu s  m em b ro s .  R e f e re m -s e  d e  s egu i d a  a l gu mas  
ca r ac t e r í s t i ca s  e  t i p os  d e  co n f l i t o .  
 
3 . 2 . 1 -  CA R AC TE RI STI C A S E  T I PO S DE  CO N FL ITO   
O  co n f l i t o  po d e  a s su mi r  u m a  fo rm a  f un c io na l  ou  d i s f un c io na l ,  
d ep en d en do  d a  f o rm a  com o é  ge r i do  (O d e t un d i ,  20 13 ) .  É  f un c io na l  no  
s en t i do  em  qu e  s e  ad ap t a  à  o r gan iz ação ,  à  i n ov ação  e  mu d an ça ,  e  que  
a  p os i ção  do  l í d e r  d ev e  f o ca r - se  não  em  e l i min a r  o  co nf l i t o  m ai s  s im  
em  ge r i - l o  ( Od e tun d i ,  20 13 ) .  S end o  a  l i d e r an ça  t r ans f o rm ac i on a l ,  
aq u e l a  q u e  m ai s  s e  en qu ad ra  n es t e  con t ex to ,  p e l o  f ac to  de  s e r  u m bo m 
co nd u t o r  d e  e f i c i ên c i a  n o  com po r t am en to  n a  ge s t ão  d e  con f l i t o  e  
co ns equ en t em en t e  n a  p r omo ç ão  de  u m  am bi en t e  o r gan iz ac i on a l  
h a rm on io so .  Da í  qu e  l i de r e s  e  ge s to re s  no  f u t u r o  t enh am  qu e  ado p t a r  
u m a  p os i ção  ma i s  t r an s fo rm ac i on a l  de  m od o  a  m elh o r a r  a  p e r cep ção  
d os  su bo rd in ado s  n a  r e l a ção  d e  t r ab a l ho  ( Od e t un d i ,  20 13 ) .  I s t o  
p o rq u e  a s  c apac id ad es  d e  r e so l u ção  de  co n f l i t o s  e s t ão  as so c i ad a s  aos  
t r a ço s  d e  l i d e r an ça ,  no m ead am ent e  a  s u a  ap l i c ação  n a  r e s o lu ção  d e  
p r ob lem as  ( Ch app e l  &  Wi l l i s ,  20 13 ) .  
D e  aco rd o  com  Th om as  ( 1 9 76 ;  c i t .  p o r  Od e t un d i ,  201 3 )  i den t i f i ca  
c i n co  m od os  d e  man ip u l ação  de  con f l i t o :  o  ev i t am en t o  ( n ão  a s s e r t i vo ,  
n ão  coo p e r a t i vo ) ;  a  comp e t i ç ão  (a s s e r t i vo ,  n ão  coo p e r a t i vo ) ;  a  
a co mo dação  (n ão  as s e r t i vo ,  co op e r a t iv o ) ;  a  co l abo r ação  ( a s s e r t i vo  e  
co op e r a t iv o ) ;  e  o  com p ro mis so  ( i n t e rm ed io  en t r e  a s s e r t i vo  e  
co op e r a t iv o ) .  E m re l ação  ao  e s t i l o  ev i t am en t o ,  n a s  p a l av ra s  de  R ah im  
( 1 98 3 ;  c i t ad o  p o r  O d e t un d i ,  2 01 3 )  env o l v e  u m  f raco  en vo lv im en to  do  
i nd iv i du o  em  s i  e  co m  os  o u t ro s ,  t o r n an do - o  ev as iv o ,  o  q u e  n ão  
p e rm i t e  r e so l v e r  o  co n f l i t o .  O  e s t i l o  co m p et i ç ão  a s sume  u m  a sp ec to  
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p os i t i vo  em  q u e  ex i s t e  um  m aio r  en vo lv i m en t o  do  in d i v i du o  em 
r e l ação  à  eq u i p a ,  e  f az  com  qu e  a  s u a  p os i ção  e  o p i n i ão  se  
s ob r epo nh a  à  d os  o u t ro s  ( F r i ed m an ,  T id d ,  C ur r a l l ,  & T sa i ,  2 00 0 ;  
c i t ado  po r  O d e tu nd i ,  2 01 3 ) .  A  acom od ação  po r  s eu  l ado  d á  m ai s  
p r im az i a  h á  equ ipa  do  qu e  ao  in d i v i du o  em s i .  Bas i cam en t e  n es t e  
e s t i l o ,  um a  p a r t e  es s en c i a lm en te  co ope r a  e  c ed e  à  o u t r a  p o r  fo r ma  a  
r e s o lv e r  o  co n f l i t o  ( F r i edm an  e t  a l . ,  2 00 0 ;  c i t ad o  po r  Od e t un d i ,  
2 0 13 ) .  O  e s t i l o  co l ab or ação  r e fo r ça  t an to  a  p os i ção  d o  i nd i v i duo  
co mo  d a  eq u i pa  (G r os s  & G u er r e ro ,  20 01 ;  c i t ado  por  O d e tu nd i ,  
2 0 13 ) .  P or  f im  o  co mp r omi ss o  é  aq u e l e  q u e  d e  aco rd o  co m O d etu nd i  
( 2 01 3 )  s e  ap r es en ta  co mo  u m  es t i l o  i n t e rm ed io  en t r e  os  o b j ec t i vos  
d a s  v á r i as  p a r t es  em  q u es t ão .  
N a  aná l i s e  d e  Behf a r  e t .  a l .  ( 20 08 )  s ão  abo r d ad os  d o i s  po n to s  do  
co n f l i t o ,  s en do  o  p r im ei ro  m od o  com o a s  equ ip as  ge rem  as  t a r e fa s ,  
r e l a çõ es  e  p r oce ss os  d e  co n f l i t o  as s im  com o  o  d esem p en ho  e  a  
s a t i s f ação  as so c i ad os  à  es co l ha  n a  r e so lu ção  d e  con f l i t o s .  Cu j os  
r e s u l t ado s  s ão  con s i s t en t es  em  r e l ação  ao s  ben e f í c i os  d e  i n t eg r ação  e  
c o l ab or ação  n a  ge s t ão  de  co nf l i t o s ,  e  n o  a f as t am en to  e m  s i tu açõ es  d e  
co n t enção  e  ev i t am en to .  Os  r e su l t ad os  f o r am  ca r ac t e r i z ados  d e  
aco r do  co m  H ackm an  & M o rr i ’ s  (19 7 5 ;  c i t .  p o r  Beh fa r ,  P e t e r son ,  
M ann ix  &  T ro ch im ,  2 00 8 ) ,  em  t r ê s  c r i t é r i os  –  a  eq u i p a  t em  que  
c o r r es po nd e r  à s  ex p ec ta t i va s ;  s a t i s f aze r  a s  nece ss i d ad es  in d i v id ua i s ;  
m el ho r a r  a  h ab i l i dad e  d e  t r aba lh o  con ju n t o  n o  fu tu ro .  D e f end em  q ue  
a  f o r ma  d e  a s s egu ra r  a l t o s  n í v e i s  d e  d e s emp enh o  e  ma io r  s a t i s f ação  
i nd iv i du a l  é  a t r av és  d e  um  co mp ro mis so  e  co mp r een s ão  s o l id a ,  com 
t od os  os  s eus  m em b ro s ,  p o r  f o rm a  a  p r ev en i r  po ss ív e i s  f r i c ções  
( Beh f a r ,  P e t e r s on ,  M ann ix  & T ro ch im ,  2 00 8) .  
E m  con t r as t e ,  a s  eq u i p as  qu e  t êm  g r an d es  n í v e i s  d e  d es em p en ho ,  m as  
b a ix a  s a t i s f ação ,  “ r eg r a s ”  f ocad as  na  ge s t ão  d e  con f l i t o s  ( Beh fa r ,  
P e t e r s on ,  Mann ix  &  T r o ch im ,  20 08 ) .  E s t ão  m a i s  fo cad a s  em  r eagi r  a  
co n f l i t o s  e   e s t r u tu r a r  o u  c r i a r  r eg r as  p a ra  ev i t a r  a  r up t u ra  so b re  a s  
m et a s  d e  d e semp enh o  n o  p l an eam en to  p r ev en t i vo  d e  p r ev e r  p os s í ve i s  
Academia Militar – Comportamentos de Liderança na Gestão de Conflitos em Equipas de Trabalho 
 
32 
 
r u p t u r a s .  E s t a  ap rox im ação  c r io u  um  f o co  so br e  a  t a r e f a  em  i n t eg r a r  
i n t e r es se s  i n d iv idu a i s  q ue  é  r e f l e c t id o  na  m ai o r i a  da s  r eg r a s  na  
ap r ox im ação  en t r e  a  t a r e f a  e  o  con f l i t o .  D ef in i nd o  fo rm as  a r b i t r á r i as  
n a  ge s t ão  d e  con f l i t o  d e  r e l a c io n am en to  no  p r oce ss o  con f l i t u a l .  N as  
eq u i p as ,  d e  b a ix o  d e s emp enh o  m as  co m  a l t a  s a t i s f ação ,  d e s en vo lv e m 
u m  f o co  na  “equ id ad e”  em qu e  a  aco mo d ação  to mo u  o  l u ga r  d as  
r eg r a s  e  c r i t é r ios  d e  s e l ecção  n as  t a r e f a s  ( Beh fa r ,  P e t e r s on ,  M ann ix  
&  T r o ch i m,  2 00 8) .  
 
3 . 2 . 1 . 1 -  Conf l i t o  de  Ta ref a s  e  R e l a ção  e m E quip as  
O  co n f l i t o  em  eq u ip a s  env o lv e  d ua s  fo r mas :  a  t a r e f a  e  a s  r e l açõ es  em 
eq u i p as  (A maso n  & S chw ei ge r ,  1 99 7 ;  Ho n  & K im,  20 07 ;  J eh n ,  1995 ;  
K ab ano f f ,  1 99 1 ;  c i t ad o  po r  H on  & Ch an ,  2 01 3 ) .   
O  c on f l i t o  d e  t a r e fa  env o l v e  de s aco rdo s  so b r e  o  m od o  com o a  t a r e f a  é  
d ad a  o u  co mo  d ev e  s e r  f e i t a  ( D eDr eu ,  H a r in ck ,  &  V an  Vi an en ,  1 99 9 ;  
H o n ,  2 01 2 ;  c i t ad o  p o r  H on  & C h an ,  20 1 3 ) .  Es t e  t i p o  d e  co n f l i t o  ge r e  
a  t r oca  d e  i n fo rm ação  en t r e  o s  p a r es ,  co ns id e r a n do  a s  v á r i as  o p in iõ es  
d os  me mb ro s ,  e  p e r mi t e  a  ex p l o ração  d o  s t a t us  q uo  e  av a l i a ção  do  
t r ab a lh o ,  a ju d an do  o s  i nd i v í du os  a  ge r a r  n ov as  i d e i as ,  o  q u e  t end e  a  
s e r  po s i t i v o .  E s t á  as so c i ado  a  f o r ças  d e  m ot iv ação  emo cio n a l  p os i t i v a  
( D e  D r eu  20 08 ;  De  D r eu  & V an  d e  V l i e r t  1 99 7 ;  J eh n  1 9 97 ;  X i e  & 
J oh n ,  1 99 5 ;  c i t ado  p o r  H on  & Ch an ,  2 01 3 ) .  P e r t en ce  a  um a 
co ns c i ên c i a  de  d i f e r en ças  em  op in iõ e s  e  p e r sp ec t i v as  l i gad as  ao  
r e s p e i t o  p e lo  t r ab a lh o  r ea l i z ado  p e l a  eq u i p a ,  v i ncu l an do  as  
p e r cep çõ es  d iv e r gen t es ,  no  t ocan t e  à  d i s t r i b u i ção  d e  r ecu r so s ,  n o rm as  
d e  t r ab a lh o ,  e  p o l í t i c as  ( Des i v i l ya ,  Som ech  & Li d go s t e r ,  2 0 10 ) .  
E m  co n t r as t e  com  o  con f l i t o  d e  t a r e f as ,  o  d e  r e l a ção  en vo lv e  as su n tos  
r e l a c i on ad os  com  o  i nd i v i du o  em  s i ,  co mo  a  p o l í t i c a ,  cu l tu r a ,  v a l o re s .  
E s t e  t i p o  de  con f l i t o  t end e  a  c au s a r  s en t i m en t os ,  o nd as  n ega t i v as  e  
d i s co r d ân c i a  i n t e r pe s so a l ,  o  qu e  d imin u i  o  d es emp en ho  i nd iv i du a l  e  
co ns equ en t em en t e  d o  g r u po  ( A maso n  & S ch w ei ge r ,  19 97 ;  J ehn  1 99 5 ;  
S i mo ns  & P e t e r so n  2 00 0 ;  c i t ad o  po r  H o n  & C h an ,  20 1 3) .  Vi s to  q ue  
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t end e  a  l im i t a r  a  h ab i l i dad e  do  g r u p o  em  p ro cur a r  e  p r o ces s a r  a  
i n fo rm ação  r e l ac i on ad a  co m  a  t a r e f a ,  i s to  po rq u e  o s  m em b ro s  do  
g r u p o  acab am  po r  d ed i ca r  t em po  e  ene r g i a  em  cad a  u m  (H o n  & C h an ,  
2 0 13 ) .   
R e f e re - s e  a  u ma  co ns c i ên c i a  d e  i nco mp at ib i l i d ad es ,  r e f l e c t i nd o  a s  
f r i c çõ es  i n t e r pe ss o a i s ,  t ensõ es ,  ch oq u e  d e  p e r so n a l i dad es ,  
d e s en t end im en to s  em  r e l ação  a  v a lo r es  p es so a i s ,  e  e s t i l o s  
i n t e rp e ss oa i s .  Es t e  t i po  d e  con f l i t o  es t á  as so c i ado  co m o s  a s p ec tos  
em o cio n a i s  na s  r e l a çõ es  i n t e r pe ss o a i s  n as  eq u i p as  (D es iv i l ya ,  S om ech  
& Li d go s t e r ,  2 01 0) .  P a r a  J ehn ,  (1 997 ;  c i t ado  po r  Behfa r ,  P e t e r so n ,  
M ann ix  &  T ro ch i m  2 00 8)  é  o  d e s en t end im en to  re s u l t an t e  de  
i n com p at i b i l i d ad es  p e s so a i s ,  q u e  i n c lu i  comp on en t es  a f ec t i v as  como 
t ens ão  e  f r i c ção .  O  p r o cess o  d e  con f l i t o  é  a  d i v i são  d e s t e  e  d e l egando  
a  r e sp ons ab i l i d ade  e  d ec i d i r  com o s e r  f e i t o .  Es t e  con f l i t o  su r ge  
q u an do  ex i s t em  i n co mp at ib i l i d ad es  i n t e r p e sso a i s  en t r e  os  m em b ro s  d e  
eq u i p a  ( D eD r eu ,  H a r in ck ,  &  V an  Vi an en ,  19 99 ;  Ho n ,  2 01 2) .  Po de  
p r ov o car  r i s cos  g r av es  qu e  po nh am  em  cau s a  a  p r óp r i a  eq u i p a ,  como 
a  t ens ão ,  o  s t r e s s e ,  com po r t am en to s  nega t i vo s ,  q u e r  s e j am 
p s i co ló g i cos ,  f í s i co s  ( Ho n  & K im,  20 0 7 ;  J ex  e t  a l .  2 00 1 ;  c i t ado  p o r  
H o n  & C h an ,  20 1 3) .  Acab an do  p o r  d i s t r a i r  o s  m em br os  d o  g ru po  d e  
d e s emp enh a r  a s  su as  t a r e fa s  ( Ho n  & Ch an ,  2 01 3 ) .   
 
3 . 3 -  GES TÃ O E  RES OL UÇ ÃO  DE CO N FLIT OS  
A  ges t ão  d e  co n f l i t o s  é  u m  p ro ces so  q u e  en g lo ba  u m  v as to  r amo  de  
ac t i v i d ad es  qu e  inc l u i  a  co mu ni cação ,  a  r es o l ução  d e  p r ob l em a,  e  
l i d a r  com  a  e m o ção  e  com p reens ão  de  po s i ções  ( Br e t t ,  2 0 01 ;  P on d y,  
1 9 92 ;  P u t n am  & Po o l e ,  1 98 7 ;  c i t ado  p o r  Beh f a r ,  P e t e r so n ,  M an n ix  & 
T r o ch im 20 08 ) .  
A l gu ns  acad ém i co s  d e f end em  q ue  a  ge s t ão  e  a  r es o l ução  d e  co nf l i t o s  
s ão  um  i mp or t an t e  p r ed i to r  n a  r e l a ção  de  con f l i t o - de sem p en ho  do  
g r u p o  ( J ehn  & Ben d e rs k y,  2 0 0 3 ;  Mar k s ,  M ath i eu ,  &  Zacca r o ,  20 01 ;  
M a th i eu  & S chu lz e ,  2 0 06 ;  T in s l ey,  2 0 0 1 ;  W ein ga r t ,  1 99 2 ;  Wi l l i ams  & 
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O ’ R ei l l y ,  1 9 88 ;  c i t ado  p o r  Beh f a r ,  P e t e r s on ,  M an n ix  & T r o ch im,  
2 0 08 ) .  D e  aco r do  co m a s  p esq u i s as  re a l i z ad as ,  e s t as  suge r em  q u e  o  
p r o cess o  de  ge s t ão  d e  co n f l i t o s  p od e  a ju d ar  a  r eduz i r  o  im p ac to  
n ega t i vo  d e  to do s  o s  t i po s  d e  co n f l i t o  ( Beh fa r ,  P e t e r s on ,  M ann ix  & 
T r o ch im ,  2 00 8 ) .  P or  ex em pl o ,  u ma  ap r ox im ação  coo p e r a t i v a  n a  
r e s o lu ção  d e  co nf l i t o s  p e rmi t e  r es o l v er  um a  f o rm a  qu e  v en ha  a  
b en e f i c i a r  o  g r u po .  Is t o  po r qu e  o  co n f l i t o  em  eq u i p a  s u r ge  ou  
m an i f es t a - s e  co m bas e  em  com po r t amen to s  p as s iv o - ag r es s i vo ,  com o o  
p o de r ,  cu l pa ,  a t r a so  ou  r e t r acção  d e  in f o rm ação  ( E d e lm an ,  1 99 3 ;  Wa l l  
&  C a l l i s t e r ,  19 95 ;  c i t ad o  p or  Beh f a r ,  P e t e r s on ,  M an n ix  &  T ro ch im 
2 0 08 ) .  A  m ane i ra  co mo ,  os  m emb ro s  t r a t am  un s  e  o u t r os ,  nu m 
am bi en t e  d e  r es o lu ção  d e  p ro b l em as  n a  i n t e r acção  d e  g r u po ,  e  
s a t i s f ação  d os  m em b ro s .  U m po n t o - ch ave  d e  me lh or  en t end e r  o  
d e s emp en h o  d e  g rup o  r e su me - s e  à  com p reens ão  d as  es co l h as  d e  g r up o  
em  e s t r a t ég i as  d e  re s o l ução  d e  co n f l i t o s .  C as o  es s as  r es o l u çõ es  p o r  s i  
s ó  n ão  a j ud em  a  r es o l v er  o  co n f l i t o ,  i r á  com ce r t ez a  aumen t a r  o  n ív e l  
d e  con f l i t o  l ev an do  a  qu e  s e  d e ix e  de  co n cen t r a r  n a  t a r e f a  ( Beh fa r ,  
P e t e r s on ,  M an n ix  &  T r o ch i m,  2 00 8) .   
P a r a  Des i v i l ya  e t .  a l .  (2 01 0 ) ,  a  ge s t ão  d e  co nf l i t o s  r e f e r e - s e  a  
co mp or t am en to s  d e  m em b ro s  q u e  empr egam  m eio s  p a r a  l i d a r  com  as  
s u as  d i f e r en ças  re a i s  e  p e r ceb id as ,  s en do  a l gu m as  d e r i v ad as  d e  
co n f l i t o s  em o ci ona i s  ( con f l i t o  d e  r e l ação )  enq u an t o  o u t r as  s e  
r e l a c i on am  co m e l em en to s  su bs t an t ivo s  d e  d i s co r d ân c i a  ( con f l i t o  de  
t a r e f a ) .  
U m  d os  e l em en tos  u t i l i z ad os  n o  e s tu d o  da  ge s t ão  de  co n f l i t o s  é  o  
D u el  Co ncern  Mod e l  p ro po s t o  p o r  B l ak e  e  Mo un to n  ( 1 96 4 ) .  Es t e  
m od e l o  p os tu l a  que  o  mo do  de  ge s t ão  d e  co nf l i t o  p o r  i nd i v í du os  
em ana  d e  d o i s  m ot iv os :  o  es t ad o  d e  esp í r i t o  d o  in d i v i du o  em  s i  e  com 
o  ou t ro  ( Des i v i l ya ,  Som ech  & Li d gos t e r ,  2 01 0 ) .  D en t ro  d es t e s  d o i s  
m ot i vo s  i n t eg r a m - se  c i n co  p ad r ões  d e  ge s t ão  d e  con f l i t o s :  D omi n ar  
( m ai o r  a f ec t o  em  s i  e  m en or  p a ra  o  o u t r o ) ,  P e r su a s ão  ( u m m emb ro  
ace i t a r  a  n oss a  v i são ) ;  O br i ga r  ( m eno r  em  s i  e  m ai o r  pa r a  o  o u t r o ) ,  
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co ns en t i men t o  com o  o u t ro ;  Ev i t a r  ( m eno r  e m s i  e  p a ra  e l e ) ,  ev i t a r  
q u a l qu e r  co n f l i t o  co m  o  o u t ro ;  In t eg r a r  ( m ai o r  em  s i  e  p a r a  e l e )  
p r o cu r a r  d e  f o r ma  m út ua  e  b ené f i ca ,  a l t e rn a t iv a s  d e  so lu ção ;  
C om pr omi ss o  (m od e r ado  e m  s i  e  p a r a  e l e ) ,  m an i f es t a - s e  em 
co mp or t am en to s  co mo  p r ocu r a r  u m a so l u ção  d e  m ei o - t e r mo  
( D es i v i l ya ,  So mech  & Li d go s t e r ,  20 10) .   
S end o  o  ev i t am en t o  do s  p ad rõ es  m ai s  u s ado s ,  aq ue l e  s egu e  os  
p r ece i tos  d a  Es co l a  T r ad i c io n a l i s t a ,  um a  v ez  q u e  p e rmi t e  p r es e r va r  as  
r e l a çõ es  i n t e r p es soa i s  s em  t e r  t en t ado  a  t a r e f a  d i f í c i l  d e  i n t eg r a r  os  
v á r i os  i n t e r es s es  e  p e r s p ec t i va s  d e  eq u ip a .  E nv o lv e  a  r edu ção  da  
i mp or t ân c i a  da s  q ues tõ es  e  t en t a  s up r im i r  qu a l q ue r  p ens am en to  com  a  
q u es t ão  em cau s a  (D e  D r eu ,  Ev e rs ,  Bee r sm a ,  Kl u wer  &  Nau t a ,  2 00 1) .  
A o  p a ss o  q ue  o  o b r i ga r  l ev a  a  a cçõ es  com o o  f o r ça r ,  am eaças ,  
a r gu m en to s  p e r su as iv os  e  po s i ção  com p rom e tedo r a  (D e  D r eu ,  E ve r s ,  
Bee r sm a ,  Kl uw er  & N au t a ,  20 01 ) .  De  m od o  a  m an t e r - se  a  h a r mo nia  
i n t e rp e ss oa l  à  cus t a  do  de s em penh o ,  f r ag i l i z and o  a s s im  a  eq u i pa  
( Beh f a r ,  P e t e r s on ,  M ann ix  &  T r o ch im,  2 00 8 ) .  En qu an t o  a  r e s o l ução  
d e  p ro b l em as ,  e s t á  o r i en t ad a  p a r a  o  Co mp r omi sso ,  qu e  s a t i s f aça  
am b as  a s  p a r t e s ,  en v o lv e nd o  a  t r o ca  d e  i n f o rm açõ es ,  i de i as  e  d eb a t e  
em  qu es tõ e s  s ens ív e i s  ( D e  Dr eu ,  E ve r s ,  Bee rsm a ,  Kluw er  & N au ta ,  
2 0 01 ) .   
D a í  qu e  de  aco rdo  com  D e  D r eu  e t .  a l .  ( 20 01 )  o  ev i t am en t o  s e j a  
co ns id e r ad o  com o  u m a  o pção  amb í gua ,  p e lo  f ac t o  q u e  nu m a  s i t u ação  
co n f l i t u a l  e m  q ue  s e  min imiz a  cons i s t en t em en t e  a  im po r t ân c i a  d o  
co n f l i t o ,  f a r á  d e  m od o  a  ev i t a - l a  e  r ed uz i - l a  ao  mín im o ,  s en ão  a t é  
s up r imi r .  Em  p a r t e  p o rq ue  o  in d iv id uo  t em um  m el ho r  co n hec im en to  
d a  s u a  in t en ção  d o  q u e  os  s eus  o po n en t es  e  ou t r o  m emb ro s .  Um a  vez  
q u e  i m p ede  o  con tac t o  en t r e  os  m emb r os  e  v á r io s  es tud os  a l e r t am 
p a r a  e s s e  pe r i go  au m en t and o  a  em o ção  n ega t iv a  n a  equ ip a  ( Beh fa r ,  
P e t e r s on ,  M an n ix  &  T r o ch i m 20 08 ) .  
O u t r os  p on t os  l i gad o s  à  ge s t ão  d e  co n f l i t o s  é  a  d i m en s ão  
co ns t r u t i v i s t a  e  a  de s con t r u t i v i s t a  ( D eu t s ch , 19 73 ) ,  no  q ua l  a  p r im e i r a  
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r e f l e t e  o  co mp o r t am en to  coo p er a t ivo  e  p r ó - s o c i a l ,  co m  f o co  a  
p r e s e r v a r  a s  r e l a ções .  O  s egun do  d eno t a - s e  p e l a s  a cçõ es  an t i s so c i a i s ,  
co mp or t am en to  com p et i t i v o  e  p o t enc i a l m en t e  p e r i goso  n a  r e l ação  
en t r e  os  m em br os ,  r ed uz in do  qu a l q u e r  p ro b ab i l i d ad e  d e  reco n c i l i a ção  
( D es i v i l ya ,  S om ech  & Li d go s t e r ,  20 10 ) .  D ad o  qu e  f a l am os  d e  ge s t ão  
d e  co n f l i t o s ,  v a i  ap en as  in t e r e s s a r -n os  n e s t a  i n v es t i gação  a  d i nâmi ca  
co ns t r u t i v i s t a ,  como  aqu e l a  qu e  co n t r ib u i  p a r a  um a  m el ho r  e f i c i ên c i a  
n a  eq u i p a  d e  t r a b a lh o .  Qu e  é  con cep tu a l i z ad a  com o  um  p r o cess o  q ue  
m an t ém  a  i n t e racção  i n t e rn a  po r  m ei os  d e  com uni cação  d e  a ju da  
m út ua ,  coo rd en ação  e  co op e r ação .  D e  f o r ma  a  f a c i l i t a r  co m  s u cess o  a  
t a r e f a  em  cau s a  e  o  d e senv o l v im en to  d e  u ma  m el ho r  r e l a ção  en t r e  o s  
m em b ro s  d e  eq u i p a  ( D es iv i l ya ,  S om ech  & Li d go s t e r ,  2 010 ) .   
N a  i nv es t i gação  r ea l i z ad a  p o r  R i k e t t a  e  v an  Di ck ,  ( 20 05)  e  S t ev en s  e  
C am pi on  ( 19 94 ;  c i t .  o r  Des i v i l ya ,  S om ech  & Li d go s t e r ,  2 01 0)  
av e r i gu ou - s e  qu e  u m a id en t i d ad e  po s i t i v a  m ot i v a  os  m em b ros  a  
p a r t i l ha r  c ap ac id ad es  e  r e cu r so s  com  o s  o u t r os ,  o  q ue  l ev a  a  um a 
m ai o r  i n t e r acção  de  co o p er ação  p r om ov end o  as s im  a  i no v ação  nos  
r e s u l t ado s  d a  equ ip a .  T end o -s e  co nc lu íd o  q u e  a  i d en t idad e  de  equ i pa  
é  a  ch av e  p a ra  ge r i r  m ot i v ação  d e  coop e r ação ,  ado pção  de  p ad rõ es  de  
ge s t ão  d e  con f l i t o s  co ns t r u t i v i s t a  ( Des iv i l ya ,  S o m ech  &  Li d go s t e r ,  
2 0 10 ) .  
A  r e so lu ção  d e  conf l i t o s  é  ap r end id a  a t r av és  d os  t r a ço s  d e  l i d e r an ça ,  
i s to  p o rq ue  n o  s eu  e s tu do  v e r i f i cou -se  q u e  h á  u m  m el ho r am en t o  n as  
r e acçõ es  p e s s oa i s  ao  co n f l i t o  q u an do  ap l i c an do  es s as  c a p ac id ades  
ap r end i d as ,  d im in u i nd o  a  r es po s t a  emo c io n a l  e  ap l i c an do  s i s t em as  de  
r ac io c ín i o .  O  qu e  va l o r i z a  a  l i d e r an ça  ao  i n co rp o r a r  es t a  co mp et ên c i a  
( C happ e l l  &  Wi l l i s ,  20 13 ) .  
Q u an to  às  c a rac t e r í s t i c as  d a  ge s t ão  d e  co nf l i t o s  p ode  a s s umi r  d e  
f o rm a  p a r t i cu l a r  ou  p l u r a l .  N a  f o rm a  p lu r a l  o  g r u po  equ ac io na  como 
u m  to do  os  p r o ce ss os  qu e  s e  ap l i c a m  a  t od os  p a r a  s eu  b en é f i co  e  
d e s emp enh o .  En quan to  a  p e r sp ec t iv a  p a r t i cu l a r  po r  ou t ro  l ad o ,  é  
aq u e l a  em  qu e  as  dec i s õ es  s ão  f e i t a s  pa r a  m an te r ,  co n t e r  o u  r es po nd er  
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a  um  i nd i v i du o  em p a r t i cu l a r  o u  con f l i t o  s i t u ac i on a l  do  q u e  m elh o r a r  
o  d es em p en ho .  A s  e q u i pa s  com  m a io r  d es emp enh o  t en dem  a  a t i n gi r  
u m  n ív e l  m aio r  s e  a  ge s t ão  fo r  p lu r a l .  E n qu an to  e qu i p as  com  ba ix o  
d e s emp enh o ,  f o cam - s e  n a  ges t ão  p ar t i cu l a r  cu j as  so lu ções  s e  c en t r am 
s ob r e  a  r e l ação  dos  a s pec to s  n ega t i vo s  do  co nf l i t o .  Lo go  o s  p l anos  
p lu r a l i s t a s  t en d em a  s e r  a  m el ho r  fo r ma  d e  co r r i g i r  ou  p r ev en i r  a  
c au s a  d e  r a i z  do  co n f l i t o  no  g r u po  ( Beh f a r ,  P e t e r s on ,  M ann ix  & 
T r o ch im,  2 00 8 ) .  
O u t r a  c a r ac t e r í s t i c a ,  e s t a  m ai s  l i gad a  à  d ec i s ão  na  ge s t ão  de  
co n f l i t o s ,  é  o  mo do  r eac t iv o  vers us  p r ev en t iv o  q u e  d e  aco r do  com 
M ar ks  e t  a l  e  W ein ga r t  ( 19 97  e  2 001 ;  Beh f a r ,  P e t e r s on ,  M an n ix  & 
T r o ch im,  2 00 8) ,  a  p r im ei r a  é  c a r ac t e r i z ada  p or  s e r  u m a  d ec i são  
r e t ro g r ad a  com  e r ro s  e  ex p e r i ên c i as  an t e r io rm en t e  p as sad a s  so b r e  o  
m od o  com o o  g r up o  d ev e  t r ab a lh a r  em c oo p er ação .  E s t e  p l ano  de  
d ec i s ão  é  um  fo r t e  i nd i ca do r  de  po ss ív e i s  a cções  n ega t i v as  
c a t ap u l t and o  p a r a  p os s í v e i s  co n f l i t o s .  J á  o  s egun do  t ende  a  c en t r a r  a s  
d ec i sõ e s  s ob r e  os  r e cu r so s  do  g r u p o  ( t em p o ,  c ap ac i d ad es  dos  
m em b ro s ,  ma t e r i a i s ) ,  i n t eg r a n do  a ind a  os  i n t e r es s es  i n d i v i du a i s  d e  
f o rm a  a  i d en t i f i c a r  p ro b l em as  e  c r i a r  d e  fo rm a  a t em p ad a  so lu çõ es  de  
p o t en c i a i s  co nf l i t o s  an t e s  de s t es  s u rg i r em  ( Br e t t ,  S h ap i r o ,  &  Lyt l e ,  
1 9 98 ;  c i t ado  p or  Beh f a r ,  P e t e r s o n ,  M an n ix  &  Tr o ch im,  20 0 8) .  
T end o  em  con t a  a s  p es q u i s a s  r e a l i z adas  n e s t a  i n v es t i gação ,  d es t aca -
s e  d es de  j á  qu e  as  eq u i p as  co m r e su l t ad os  ac r es c i do s  s ão  aqu e l a s  q ue  
t end em  a  t e r  u m a  t r a j e c t ó r i a  p os i t i va  e  d e  s u ce ss o  a  l ongo  p r az o .  D e  
m od o  a  co n t i nu a r e m  ess e  cami nh o  d ev e m ge r i r  a s  co ns equ ên c ias  
s o c i a i s  d o  g ru po  qu e  s e j am  cau s ad o re s  d e  q u eb r a  d a  m ot i v ação  do  
m esmo  ( Beh f a r ,  P e t e r s on ,  M an n ix  &  T r o ch im,  2 00 8 ) .  Su ge r em  a in da  
q u e  não  é  o  t i po  de  co n f l i t o  e  a  ex p er i ên c i a  d a  equ i p a  q u e  i mp or t a ,  
m as  s im  os  p l ano s  d e  r e s o lu ção  qu e  ab o rd em  um  eq u i l í b r io  no  n íve l  
d e  eq u ip a  en t r e  a  ge s t ão  d e  t a r e f a  e  a f ec to  n a  v i ab i l i d ad e  d a  equ i pa  
( Beh f a r ,  P e t e r s on ,  M an n ix  & T r och im ,  20 08 ) .  Os  con f l i t o s  qu e  n ão  
s ão  d ev id amen t e  bem  ge r id os ,  a cab a r ão  ev en t u a lm en t e  p o r  p i o r a r  a  
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s i t u ação ,  ao  in v és  d e  u m a bo a  ges t ão  q ue  t r ás  b en ef í c ios  à  equ ip a  e  
o r gan iz ação  ( Od e t un d i ,  20 13 ) .   
H o n  e  Ch an  ( 20 1 3 )  co ns t a t am  q u e  a  ge s t ão  d e  con f l i t o  é  u m  p ro cesso  
au tó nom o  d i f í c i l  de  co n t ro l a r  p o r  v á r i os  m ot i vo s .  P r ime i ro ,  po rq ue  
ev i t a r  ou  p r even i r  t o do  o  t i p os d e  co n f l i t o  n o  t r ab a l ho  n ão  é  uma 
o p ção  d e s e j áv e l .  D ev e -s e  o l h a r  o  co n f l i t o  d e  f o rm a  in d ep end en t e ,  
s e j a  d e  t a r e fa  o u  r e l ação ,  s e  o  t r ans fo rm am os  em  a l go  p rod u t iv o  cu j as  
co ns equ ên c i as  s e j am  po s i t i v as  pa r a  o s  i nd i v í du os  e  o r gan iz ação .  
A p esa r  d e  s e r  d i f í c i l  d e  p r e v er .  S egu nd o  o  con f l i t o  não  é  só  
i n ev i t áv e l  co mo  t am b ém é  d e s e j áv e l ,  n om eadam ent e  q u an d o  en vo lv e  a  
t a r e f a .  Os  ge s to r es  e  l í d e r es  d ev em  sab e r  i n v es t i r  e  a ju d a r  os  
s ub o rd in ad os  a  d i agn o s t i c a r  e  ge r i r  o s  con f l i t o s ,  e  en s i na r  a  ge r i r  o s  
m esmo s .  Q u an do  o  co n f l i t o  d e  re l ação  em er ge ,  é  n ecess á r i o  ap l i c a r  
m ei os  p a r a  o  e l i min a r  o u  mi t i ga r .  Quan do  é  d e  t a r e f a  o  d es emp en ho  
d o  in d i v id uo  po de  b en e f i c i a r ,  m as  q u an do  o  co n f l i t o  é  ge r i d o  de  
f o rm a  co ns t r u t i v a ,  e  a s  eq u i p as  t em  de  t e r  u m  a l t o  n í v e l  d e  ab e r tu ra ,  
s egu r ança  ps i co l ó gi ca  e  con f i an ça  p e l a  equ ip a .  T e r ce i ro  d e  aco r do  
co m  G laz e r  e  Beeh r  (2 00 5 ) ,  H ami l to n  e t  a l .  ( 19 93 )  e  J ex  e t  a l .  
( 2 00 1 ) ,  o  s t r es s e  n ega t i vo  n o  t r ab a lh o  p od e  a f ec t a r  a  s aú de ,  
p r e j ud i ca r  a  qu a l id ad e  do  s e r v i ço  e  d im in u i r  a  e f i c i ênc i a  
o r gan iz ac i on a l .  O  s t r es s e  d e  t r ab a l ho  p os i t i vo  p od e  m el ho r a r  o  
d e s emp enh o  do  ind iv id uo  e  a  s a t i s fação  no  t r ab a l ho ,  o s  ge s to r es  
p r ec i s am  d e  de s c r im in a r  e  i n t e r p re t a r  o s  n í v e i s  de  s t r es s e  de  
t r ab a lh o .  Po r  ú l t im o  a  ge s t ão  d ev e  t e r  em con t a  q u e  a  r edu ção  d e  
s t r e s s e  n em s emp r e  s e  t r ad uz  em r es u l t ado s  f avo r áv e i s  (H o n  & Ch an ,  
2 0 13 ) .  
O u t r os  r es u l t ado s  i nd i cam qu e  um  comp o r t am en to  p a r t i c ip a t ivo  
en co ra j a  o  l í d e r  n a  r e so lu ção  d e  co nf l i t o s  a t r av és  d a  con f r on t ação  e  
d a  s u av id ade ,  d esen co ra j an do  com po r t am en t os  d i s f un c i on a i s ,  co mo 
f o r ça r  as  s o lu çõ es  e  o  a f a s t am en t o .  A s  e qu ip as  cu j o  l í d e r  p r a t i que  
u m a  l i d e r an ça  t r an s fo rm ac i on a l ,  t en d em  a  m os t r a r  u m  m el hor  
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d es emp enh o  n a  r e l ação  com  gr up o  ( Dv i r  e t  a l ,  20 02 ;  Aro ns on ,  R e i l l y  
&  L yn n ,  2 00 6 ) .  
O  mo do  com  l id am com  o s  con f l i t o s  a  n í v e l  i n t e r no ,  t em um  i mp ac t o  
co ns id e r áv e l  n os  a t r i bu to s  d a s  s u as  l i gaçõ es  in t e r n as .  A l ém  d i s s o ,  o  
m od o  d e  l i d a r  com  d es aven ças  n as  eq u i p as  de  t r ab a l ho  con s t i t u i  
f a c to r es  d e t e rmi n an t es  no s  r e su l t ad os  con f l i t u a i s  ( De  D r eu ,  20 06 ;  
H i nds  & M o r t enso n ,  2 00 5 ;  J eh n  & Ben d e r - s k y,  2 0 0 3 ;  c i t ad o  po r  
D es i v i l ya ,  So m ech  & Li d go s t e r ,  2 01 0 ) .  
 
 
 
 
 
 
 
  
Academia Militar – Comportamentos de Liderança na Gestão de Conflitos em Equipas de Trabalho 
 
40 
 
PARTE II  –  PRÁTICA  
C A PÍ TU LO 4  -  MET OD OLO GI A  
 
4 . 1 -  OB JE CTI VO  D E EST UD O  
P r e t en d e -s e  no  âmb i t o  d e s t a  i n ves t i gação  so b r e  eq u i p as  d e  t r aba lho  
em  emp r es a s ,  p e r ceb e r  qu a i s  os  e s t i l o s  d e  l i d e r an ça  q u e  m a i s  s e  
ad equ am  à  r es o l u ção  de  co n f l i t o s  em  eq u i p as  d e  t r ab a l h o .  
D ad a  a  i n ex i s t ên c i a  d e  a r t i go s  a  n íve l  n ac io n a l ,  qu e  mo s t r am  como 
f u n c io n a  o u  como  são  r es o lv id os  o s  con f l i t o s  em  equ ip a s  d e  t r aba lh o ,  
f o i  nece ss á r i a  a  r e co lh a  d e  in fo r mação  a  p a r t i r  d e  d ad os  
i n t e rn ac i on a i s  q u e  p ud ess em  s e r  ap l i c ad os  a o  ca so  p o r t u guês .  
P ro ced en do -s e  a  u m a  ad ap t ação  d e  med id as  a o  co n t ex to  n ac i on a l  p o r  
f o rm a  a  p e r ceb e r  co mo  f un c i o na  a  ge s t ão  d e  co n f l i t o s  em  equ ip as  d e  
t r ab a lh o  m as  t am b ém  com o  e s t a  po de  se r  m e lh or ad a ,  d e  mo d o  a  t o rn ar  
o  t r ab a lh o  d e  eq u i pa  m ai s  e f i c i en t e  nas  em pr e s as .  
 
4 . 2 -  METO DO LOGI A  
A  m e to do l o g ia  s egu id a  é  d e  n a t u r ez a  q u an t i t a t i v a  po r  q ues t io n á r io .  A  
i nv es t i gação  t ev e  co mo  b as e  a  e l ab or ação  d e  um  i nq u ér i t o  b as eado  
n os  e s t ud os  r ea l i z ad os  p or  S a r in  e  O ’ C on no r  (2 00 9 )  e  D e  D r eu ,  
E v e rs ,  Bee rm a ,  Klu w er  e  N au t a  ( 200 1 ) .  A  s e l ecção  de s t e s  es tu do s  
d ev e -s e  ao  f ac to  d e  s e r em  os  q u e  m el ho r  p e rmi t e m  co nh ece r  os  
co mp or t am en to s  em  eq u ip a s  d e  t r ab a lh o .   
 
4 . 3 -  CA R AC TE RIZA Ç Ã O D A A MOST R A  
O s  qu es t i on á r i os  s ão  com po s t os  po r  d o i s  g r u po s  d e  q u es tõ es ,  o  
p r im ei ro  r e l a t i vo  a  d ad os  d em o gr á f i co s  e  o  s egun do  a  q u es tõ e s  de  
co n t eúd o .   
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N o  gr up o  r e f e ren t e  aos  d ad os  d em o grá f i co s  p ro cedeu -s e  à  r e co lh a  d e  
t r ês  e l em en to s  d e  i n fo r mação  –  G én e r o ;  T emp o  d e  T r ab a l ho  na  
E q u ip a  e  P os i ção  n a  Eq u i pa .  De  aco r do  com  o s  d ado s  o b t i do s  o  
u n i v er so  é  co mp os to  p o r  61  e l em en t os ,  3 1  do  s ex o  mas cu l in o  (5 1 %)  e  
3 0  d o  s ex o  f emi n ino  (4 9 %)  ( F i gu r a  4 .1 ) .    
Fi g ura  4 . 1  -  Gén ero  
 
 
N o  t em po  d e  t r ab a lh o  n a  equ ip a  a  m a io r i a  dos  e l em en t os  ( 3 5 %)  es t á  a  
m ai s  d e  d ez  an os  n a  eq u i pa  e  en t r e  d o i s  e  c in co  an os  ( 2 6 %) ,  s endo  
s egu id o  po r  2 1%  do  pe ss o a l  q ue  t r aba l h a  h á  m eno s  d e  u m ano .  En t re  
c i n co  e  d ez  ano s  co r r es po nd e  a  10 %  e  8 %  os  qu e  t r ab a lh am  en t r e  um 
e  do i s  an os  ( F i gur a  4 .2 ) .   
 
 
 
 
 
 
 
 
51% 
49% 
GÉNERO 
Género Masculino 
Género Feminino 
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Fi g ura  4 . 2  –  T empo  d e  T rab a lh o  n a  Equ ipa  
 
 
R e l a t iv amen t e  à  p os i ção  n a  e qu ip a  a  m ai o r i a  do s  e l em en to s  77 %  são  
co l ab or ado r es ,  20 %  s ão  ch e f i a s  e  am b as  as  po s i çõ es  
c h e f es / co l abo r ad o re s  3 %  ( F i gu r a  4 . 3 ) .   
 
Fi g ura  4 . 3  –  Po s i çã o  na  Equip a  
 
 
 
21% 
8% 
26% 10% 
35% 
Tempo de Trabalho na Equipa 
Tempo de Trabalho na Equipa 
Menos de 1 Ano 
Tempo de Trabalho na Equipa 1 
a 2 Anos 
Tempo de Trabalho na Equipa 2 
a 5 Anos 
Tempo de Trabalho na Equipa 5 
a 10 Anos 
20% 
77% 
3% 
Posição na Equipa 
Posição na Equipa Chefia 
Posição na Equipa Colaborador 
Posição na Equipa 
Chefia/Colaborador 
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A  T ab e l a  4 .1  ap r e sen t a  um a  s i s t em at i z ação  da  po s i ção  na  eq u i pa  e  o  
t em po  d e  t r a b a lh o .  Os  qu es t i oná r i o s  t i v e r am  com o  am os t r a  
co l ab or ado r es  e  che f e s  d e  equ i p a  n a  á r ea  d a  adm in i s t r ação  e  ge s t ão  
n a s  emp r es a s ,  d o  q u a l  p a r t i c ip a r am  -  12  ch ef e s ;  2  
ch e f es / co l abo r ad o re s ;  4 7  co l abo r ad o re s .  E  c om  um a  d u r ação  d e  t empo  
d e  t r ab a lh o  en t re  men os  d e  u m an o  a  ma i s  de  10  ano s .  
 
T ab el a  4 . 1  -  D es cr i ção  da  A mos t ra  
T emp o d e  T rab a lho  
n a  Eq uipa  
Po s i çã o  n a  Equip a  
C ol ab o r ad or  C o l ab o r ad or /Ch e f i a  C h ef i a  
M eno s  d e  1  ano  2 8 % 0 % 0 % 
1  a  2  ano s  1 1 % 0 % 0 % 
2  a  5  ano s  2 1 % 4 1 % 5 0 % 
5  a  10  an os  8 % 1 7 % 0 % 
M ais  d e  10  an os  3 2 % 4 2 % 5 0 % 
 
O s  s egu in t e s  q uadr o s  mo s t r am  a  p os i ção  qu e  os  e l em en to s  t êm  n a  
eq u i p a  e  o  t emp o  d e  t r ab a lh o  n es t a .  D o  qu a l  po d emos  v er  qu e  a  
m ai o r i a  do s  co l abo r ado r es  e s t ão  a  m ai s  de  d ez  an os  ( 3 2 % ) ,  e  há  
m eno s  de  u m  ano  (2 8 % ) .  E nq u an t o  os  q u e  e s t ão  en t r e  um  e  d o i s  anos  
r ep r es en t am  1 1 %,  d o i s  a  c i n co  an os  2 1 % e  8%  ap en as  o s  q ue  es t ão  
en t r e  c i nco  e  d ez  an os  ( F i gu r a  4 . 4 ) .    
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Fi g ura  4 . 4  –  Po s i çã o  na  Equip a :  C o la bo rado r  
 
 
N a  po s i ção  d e  ch e f i a  4 2 % es t ão  a  ma i s  de  dez  an os  n a  equ ip a  face  aos  
4 1 %  qu e  e s t ão  a  do i s  e  c in co  anos ,  e  1 7 %  es t ão  a  c i n co  e  d ez  anos .  
N ão  h av end o  ch e fe s  q ue  d e semp enhas s em  a  f un ção  a  m eno s  d e  um 
an o  e  en t r e  um  a  do i s  ano s  ( F i gu r a  4 . 5 ) .  
 
Fi g ura  4 . 5  –  Po s i çã o  na  Equip a :  Ch ef i a  
 
 
28% 
11% 
21% 
8% 
32% 
Posição na Equipa: Colaborador 
Menos de 1 ano 
1 a 2 anos 
2 a 5 anos 
5 a 10 anos 
mais de 10 anos 
0% 0% 
41% 
17% 
42% 
Posição na Equipa: Chefia 
Menos de 1 ano 
1 a 2 anos 
2 a 5 anos 
5 a 10 anos 
mais de 10 anos 
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N o  d esemp enh o  d a  f u n ção  co l abo r ado r / ch ef i a  na  eq u ip a  5 0% 
d e s emp enh a  a  f un ção  há  ma i s  d e  d ez  an os  e  o s  ou t r os  50 %  e n t re  do i s  
a  c in co  an os  ( F i gu ra  4 . 6 ) .  
 
Fi g ura  4 . 6  –  Po s i çã o  na  Equip a :  C o la bo rado r / Ch ef i a  
 
 
4 . 4 -  PRO CE DI MEN TO  
A p ós  a  ap r ov ação  do  p ro j ec t o  de  d i s s e r t a ção  p e l a  Co mis s ão  
C i en t i f i c a  d a  A cademi a  Mi l i t a r ,  e  r ev i s ão  b i b l i o g r á f i c a  p r o ced eu - s e  à  
co ns t r u ção  d o  r es pec t i vo  q u es t io n ár i o ,  co m r ecu r so  a  i n s t r um en tos  j á  
u t i l i z ado s  no u t ro s  t r ab a l ho s ,  à  su a  ad ap t ação  p a ra  a  l í n gua  
p o r t u gu es a  e  es t udo  da  s u a  f i ab i l i d ade .  
A  ap l i c ação  do  qu es t i on á r i o  fo i  r ea l i z ad a  p o r  v i a  e l e t ró n i ca  p a r a  
v á r i a s  emp r es a s  en qu ad rad as  no s  t r ês  s ec to r es  da  ac t i v id ade  
eco nó mi ca .  D ado  qu e  n ão  hav i a  con t ac t o  pe s s o a l  com  os  i nq u i r i do s ,  o  
q u es t io n á r io  em  s i  i n c lu í a  j á  a s  i n s t ruçõ es  d e  p r een ch i men to  s ob r e  o  
q u e  e r a  p r e t en d i do ,  ap es a r  d e  t e r  s id o  ex p l i c ad o  p rev i am en te  o  
p r op ós i to  du r an te  o  env i o  d o  m esm o  e  ga r an t id a  a  con f id en c i a l id ade  
d os  d ado s .  
0% 0% 
50% 
0% 
50% 
Posição na Equipa: Colaborador/Chefia 
Menos de 1 ano 
1 a 2 anos 
2 a 5 anos 
5 a 10 anos 
mais de 10 anos 
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O s  d ados  ob t id os  fo r am  i ns e r i do s  no  s o f t wa r e  e s t a t í s t i co  S ta t i s t i ca l  
P a cka g e  f or  So c ia l  S c i en ces  (S P S S ) ,  n a  v e r s ão  2 0  p a r a  o  Wi n d ow s  7 ,  
o n de  s e  p r oced eu  à  an á l i s e  do s  r es u l t ad os  o b t id os  do s  ques t io n á r io s .  
 
4 . 5 -  I NST R U ME NTO S  
O  i ns t r um en to  p a ra  e s t a  i nv es t i gação  en co n t r a - s e  d iv i d id o  em  c in co  
p a r t e s .  S en do  q ue  a  p r im ei r a  s e  r e fe re  a o  âm bi t o  so c i a l  e  p r o f i s s i on a l  
( gén e r o ,  t emp o  d e  t r aba lh o  n a  equ ip a  e  po s i ção  n a  eq u i p a) .  As  
r e s t an t es  d i zem r esp e i to  às  q u a t ro  es ca l as  ab a ix o  ap r e sen t ad as .        
 
4 . 6 -  CO NSIST ÊN CI A  I NTE R NA  DAS D I MEN SÕES  
Q u an to  à  co ns i s t ênc i a  i n t e r n a ,  e s t a  fo i  m ed id a  com  r ecur s o  à  es ca l a  
d e  Al ph a  C ro nb a ch ,  cu jo  co e f i c i en t e  v a r i a  en t r e  z e ro  e  u m.  Q u an to  
m ai s  p r óx imo  d o  u m  f o r  o  co e f i c i en t e ,  m a i o r  é  a  s u a  co ns i s t ênc i a  
i n t e rn a  a s s im  como  u m a  m ai o r  r e l a ção  en t r e  os  i t ens  (K l i n e ,  2 00 0) .  
A p r es en t a - s e  n a  t ab e l a  4 . 2  a  cons i s t ên c i a  i n t e r na  p a r a  cad a  um a d as  
e s ca l a s  u t i l i z ad as ,  s end o  u m a com en t ad a  no s  s egu i n t es  po n t os .  D a  
an á l i s e  d a  t ab e l a  4 . 2  p od em os  con s t a t a r  qu e  a  f i ab i l i d ad e  da  
d im en s ão  qu e  m ai s  s e  ap rox i ma  do  um  é  a  C o l abo r ação  ( a l fa  = .9 27 ) ,  
s end o  s egu id a  p e l o  Com p rom is so ;  O r i en t ação  p a r a  O b j ec t i vo s ;  
Li d e r an ça  Di r ec t i va ;  P os i ção  d o  Lí d e r  d e  E qu i p a  e  P a r t i c i p açã o  cu jos  
v a lo r es  s e  en con t r am  en t r e  o  ( . 8 00 )  e  ( . 9 00 ) .  P o r  s eu  l ado  a  
C on s id e r ação  ( a l f a  = , 74 7 )  e  a  Qu a l id ad e  d a  C omu ni cação  In t e r na  
( a l f a  = .6 08 )  ap re s en t am a  f i ab i l i d ad e  m ai s  b a ix a .  
 
 
 
 
 
Academia Militar – Comportamentos de Liderança na Gestão de Conflitos em Equipas de Trabalho 
 
47 
 
 
T a b e l a  4 . 2  -  C o n s i s t ê n c i a  I n t e r n a  e  A l p h a  d e  C r o n b a c h  
E s ca l as  A l f a  do  es t ud o  
o r i g i n a l  
A l f a  do  p r es en t e  
e s tu do  
Pa r t i c ip a çã o  . 1 07  . 8 08  
C on s id era ção  . 2 03  . 7 47  
O ri en t a çã o  p a ra  
Ob j ec t i vo s  
. 0 74  . 8 75  
Li d eran ça  Di rect iv a  . 0 04  . 8 48  
Po s i çã o  d o  L íd er  de  
Equ ipa  
. 2 11  . 8 30  
C o lab o ra çã o  . 6 5  . 9 32  
Qu al i dad e  da  
C o mun ica çã o  In t ern a  
. 4 2  . 6 08  
C o mp ro miss o  . 6 6  . 8 86  
C ed ên c ia  . 6 5 / . 53  . 8 29  
I mp os ição  . 7 0  . 6 73  
A f as t a ment o /E v i tamen t o  . 7 3 / . 32  . 6 81  
R es o lu çã o  d e  Prob l ema s  . 6 8  . 9 00  
 
4 . 6 . 1 -  Es ca l a  d os  E s t i l o s  de  L i derança  
A  es ca l a  d os  Es t i l o s  d e  Li d e r an ça  t em p o r  b a se  a s  d im ens õ es  d e  S ar in  
e  M cD er mo t t  ( 20 03) ,  T eas  ( 19 81 ,  1 983 )  (S a r in  &  O ’C onn o r ,  20 09 ) .  A  
e s ca l a  é  co mp os t a  p o r  d eza ss e t e  i t ens  d e  r e s po s t as  t i po  Li k e r t  n uma 
e s ca l a  d e  c i nco  p on to s :  1 -  “N enh um a” ;  2 -  “Po u ca” ;  3 -  “A l gum a”;  4 -  
“M ui t o ” ;  5 -  “Bas t an t e” .  A  es ca l a  e s t á  d i s t r i bu í d a  p or  q u a t ro  
d im en sõ es ,  P a r t i c ip ação ,  C on s id e r ação ,  Or i en t ação  p ar a  O b jec t iv os  e  
Li d e r an ça  Di r ec t i va  ( S ar in  &  M cD erm ot t ,  2 00 3  e  T eas ,  1 98 1  e  19 83 ;  
c i t ado  p o r  S a r i n  & O ’ Co nn o r ,  2 00 9) .  
A  Pa r t i c i pação  r e su l t a  d a  cap ac i d ad e  d e  o  l í d e r  e  os  m em b ro s  da  
eq u i p a  ag i r em,  i n f l u en c i a r  e  q u es t ion a r  n a  to mad a  d e  d ec i s ão .  A  
C on s id e r ação  m os t r a  o  n ív e l  d e  re l ação  en t r e  o  l í d e r  e  o s  m em b ro s  de  
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eq u i p a .  A  O r i en t ação  p ar a  Ob jec t iv os  f o ca  o  m od o  como  o  l í d e r  s e  
d i r i ge  aos  m em br os  e  co mo  é  q u e  es t a s  s ão  p e r ceb id as  p o r  es t es .  Na  
Li d e r an ça  D i r ec t iva  r e f e r e - s e  à  f o rm a  com o  o  l í d e r  t r ansm i t e  e  
co o rd ena  o s  p a r âme t ro s  d as  a cçõ es  a  s egu i r  e  com o  es t a s  d evem  se r  
r e a l i z ad as  ( S ar in  &  M c  D erm ot t ,  2 00 3 ;  T eas ,  19 81  & 1 9 83 ;  S a r i n  & 
O ’ Co nn o r ,  2 00 9) .  
A  e sca l a  dos  Es t i l o s  d e  Li d e r an ça  na  su a  m ai o r i a  s ão  f i áv e i s ,  dado  
q u e  o  co ef i c i en t e  d e  A lp ha  Cr on ba ch  d a s  d im ens ões  é  d e  ( . 8 1 )  n a  
P a r t i c ip ação ,  ( . 75 )  n a  Co ns i d e r ação ,  ( . 88 )  n a  O r i en t ação  p ar a  
O b jec t iv os  e  ( . 85 )  n a  Li d e r an ça  D i r ec t iv a  ( T ab e l a  4 .2 ) .  É  d e  r ea l ça r  
q u e  o  m el ho r  v a l o r  r eg i s t a - se  n a  e s ca l a  d e  C ons id e r a ção .  M as  d e  u ma 
f o rm a  ge r a l  con s t a t a - s e  q u e  ex i s t e  um  e l ev ado  n í v e l  d e  co n s i s t ên c i a  
d ado  q ue  o s  v a l o r es  d e  Al ph a  Cr on bach  e s t ão  m ai s  p r óx i mo s  d e  um,  
ga r an t i nd o  as s im  a  s u a  coe r ên c i a  e  a ce i t ab i l i d ade  (S a r i n  &  M c 
D er mot t ,  2 00 3 ;  T eas ,  19 81 ,  19 83 ;  S a r in  &  O’ Co nn or ,  20 09 ) .    
 
4 . 6 . 1 . 1 -  Anál i s e  da  C ons i s t ên c ia  I n t ern a  d os  Es t i l o s  d e  L i d eran ça  
A p r es en t a - s e  d e  s egu i d a  a  an á l i s e  d a  co ns i s t ên c i a  i n t e rn a  p a ra  c ada  
u m a d as  d im en sõ es  em  an á l i s e .  R e l a t iv am en t e  à  P ar t i c i pação ,  con s t a -
s e  qu e  cas o  q u a lqu e r  um  d os  i t en s  f o r  e l imi nado  o  va l o r  do  a l f a  
d imi nu i  ( . 8 08 ) ,  p e lo  qu e  a  es ca l a  s e  dev e  m an t e r  com  es t e  n úm ero  de  
i t ens  (T ab e l a  4 . 3 ) .  
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Tabela 4.3 – Alpha de Cronbach para a Dimensão Participação 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
1. Os membros da equipa conseguem exercer 
influência atendendo à forma como a equipa 
deve trabalhar. 
0,65 0,75 
2. Os membros da equipa conseguem 
influenciar as decisões do líder em relação a 
assuntos relacionados com a equipa. 
0,59 0,78 
3. O chefe de equipa pergunta frequentemente 
aos membros pelas suas opiniões quando surge 
um problema que envolva o projecto. 
0,69 0,74 
4. O chefe de equipa toma decisões 
frequentemente em relação à equipa, sem 
consultar os membros da mesma. 
0,62 0,76 
Alfa total da escala  .81 
 
E m  r e l ação  à  Di men s ão  d a  C on s id e ração  con s t a - s e  que  s e  um  dos  
i t ens  fo r  r emo vid o  o  v a l o r  a l f a  f i ca  ( . 74 7 )  f i c and o  aba ix o  d o  i t em 
o i t o  cu jo  v a l o r  é  ( 0 , 89 ) ,  pe lo  q u e  e s t e  i t em  d eve  s e r  r emo vido  
( T ab e l a  4 . 4 ) .  
 
Tabela 4.4 – Alpha de Cronbach para a Dimensão Consideração 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
5. O chefe de equipa é amigável e acessível. 0,69 0,62 
6. O chefe de equipa dá-nos conhecimento das 
mudanças antecipadamente. 
0,61 0,65 
7. O chefe de equipa torna o nosso trabalho 
agradável. 
0,82 0,55 
8. O chefe de equipa esforça-se pouco para se 
tornar agradável como membro de equipa. 
0,22 0,89 
Alfa Total da Escala  .75 
 
A  O r i en t ação  p a r a  O b j ec t i v os  con s t a t a - s e  q u e  s e  qu a lqu e r  u m dos  
i t ens  f o r  r emo vid o  o  v a l o r  d o  a l f a  d imi nu i  ( . 8 7 5)  e s t an do  
l i ge i r am en t e  ab a ix o  do  va lo r  d o  i t em  n o ve  (0 ,8 8 ) .  O  q ue  n ão  a f ec t a  o  
v a lo r  d e  a l f a  ( T abe l a  4 .5 ) .    
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Tabela 4.5 – Alpha de Cronbach para a Dimensão Orientação para Objectivos 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
9. O chefe de equipa trata os membros como 
iguais. 
0,61 0,88 
10. O chefe de equipa deixa a equipa saber o 
que é esperado desta. 
0,70 0,85 
11. O chefe de equipa faz as suas atitudes 
claras para com os membros. 
0,81 0,81 
12. O chefe de equipa certifica-se de que a sua 
parte é percebida pelos membros. 
0,81 0,81 
Alfa Total da Escala  .88 
 
R e l a t iv amen t e  à  Li d er an ça  Di r ec t iv a  v e r i f i c a - s e  qu e  a  r emo ção  de  
q u a l qu e r  um  do s  i t ens  o  v a l o r  d e  a l f a  d imi nu i  ( . 84 8 ) ,  o  q u e  i nd ica  
q u e  d ev e  m an t e r  es t e  n úm ero  d e  i t ens  ( T ab e l a  4 . 6 ) .  
 
Tabela 4.6 – Alpha de Cronbach para a Dimensão Liderança Directiva 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
13. O chefe de equipa encoraja o uso de 
procedimentos uniformes. 
0,70 0,81 
14. O chefe de equipa diz o que deve ser feito e 
como deve ser feito. 
0,61 0,83 
15. O chefe de equipa define os prazos de 
quando o trabalho deve ser feito. 
0,57 0,84 
16. O chefe de equipa mantém padrões 
definitivos de desempenho. 
0,69 0,81 
17. O chefe de equipa questiona os membros 
para seguirem as regras e regulamentos. 
0,76 0,79 
Alfa Total da Escala  .85 
 
4 . 6 . 2 -  Es ca l a  d a  Po s i ção  do  L íd er  d e  Equip a  
C om o n a  es ca l a  an t e r io r ,  a  P os i ção  d o  Lí d e r  d e  Eq u i pa  t am b ém  se  
b a s eo u  n o  es t ud o  de  S a r in  e  M c  D e rmo t t  (2 00 3 )  e  T eas  (1 9 81  e  1 98 3 )  
( S a r in  &  O ’ C on nor ,  2 00 9 ) .  E s t a  é  e s ca l a  q u e  pe r mi t e  av a l i a r  a s  
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cap ac i d ad es  d e  ge s t ão  e  t é cn i ca s  d o  l í d e r  em  s i  n o  co n tex to  
o r gan iz ac i on a l .  P o r  s u a  v ez  é  ap r es en tad a  ap en as  p o r  um a  d im en são  –  
P os i ção  do  Lí d e r  de  E qu ip a ,  con s t i t u íd a  po r  s e i s  i t ens :  1 -  O  ch e f e  de  
eq u i p a  é  r e sp e i t ado  p e l as  s u as  c ap ac i d ad es  d e  ge s t ão ;  2 -  O  ch ef e  de  
eq u i p a  é  r es pe i t ado  p e l a s  s u as  c ap ac i d ad es  t é cn ica s ;  3 -  O  ch e f e  de  
eq u i p a  e s t á  bem  “co n ec t ad o ”  n a  o r gan ização ;  4 -  O  che f e  d e  eq u i pa  
o cup a  um a  po s i ção  e l ev ad a  n a  o r gan iz ação ;  5 -  O  ch ef e  d e  equ ipa  
d e s f r u t a  d e  au to r id ad e  na  o r gan iz ação ;  6 -  O  ch ef e  d e  eq u i p a  t em 
r e s po ns ab i l i d ad e  d e  dec i s ão  s i gn i f i c a t i v a  n a  o r gan iz ação .  As  
r e s po s t as  s egu em um a  es ca l a  d e  Li ker t  d e  c i n co  po n to s :  1 -  
“N en hum a”;  2 -  “Po u ca” ;  3 -  “Al guma” ;  4 -  “M ui t o ” ;  5 -  “ Bas t an t e”  
( S a r in  &  M c  D ermo t t ;  20 03 ;  T eas ,  19 8 1 ,  19 83 ;  S ar in  &  O ’ C on no r ,  
2 0 09 ) .  
 
4 . 6 . 2 . 1 -  An ál i s e  da  C ons i s t ên c i a  In t erna  d a  Pos i çã o  d o  L íd er  de  
Equ ipa  
N a  s u a  con s i s t ên c i a  i n t e r na  en con t r a - s e  o  v a l o r  d e  ( . 83 0 )  n a  e s ca l a  de  
A l f a  C ro nb a ch  (T ab e l a  4 . 2 )  
N a  Po s i ção  do  Lí d e r  d e  Eq u ip a  con ta - s e  qu e  qu a l qu e r  um  do s  i t ens  
r e t i r ad os ,  o  v a l o r  d o  a l f a  d im in u i  ( . 8 3 0) ,  pe lo  qu e  a  es ca l a  s e  dev e  
m an t e r  com e s t e  núm ero  d e  i t ens  ( T abe l a  4 .7 ) .  
 
 
 
 
 
 
 
  
Academia Militar – Comportamentos de Liderança na Gestão de Conflitos em Equipas de Trabalho 
 
52 
 
Tabela 4.7  – Alpha de Cronbach para a Dimensão Posição do Líder de Equipa 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
1. O chefe de equipa é respeitado pelas suas 
capacidades de gestão. 
0,57 0,81 
2. O chefe de equipa é respeitado pelas suas 
capacidades técnicas. 
0,54 0,82 
3. O chefe de equipa está bem “conectado” na 
organização. 
0,67 0,79 
4. O chefe de equipa ocupa uma posição 
elevada na organização. 
0,72 0,78 
5. O chefe de equipa desfruta de autoridade na 
organização. 
0,54 0,82 
6. O chefe de equipa tem responsabilidade de 
decisão significativa na organização. 
0,57 0,81 
Alfa Total da Escala  .83 
 
 
4 . 6 . 3 -  Es ca l a  d o  Co mp o rta men to  da  Equ ipa   
A  e s ca l a  d o  C ompo r t am en t o  d a  Eq u ip a  é  comp os ta  po r  v in t e  e  um 
i t ens  (Co l ab or ação  –  1 1  e  Q u a l i d ad e  d a  C omu ni cação  In t e rn a  –  1 0 ) ,  
n um a  e sca l a  d e  Li ke r t  d e  c i n co  p o n to s :  1 -  “N enh um a”;  2 -  “P ou ca” ;  3 -  
“A l gum a”;  4 -  “Mu i t o ” ;  5 -  “Bas t an t e”  ( S a r in  &  O ’C on no r ,  20 09 ) .  
N o  Com po r t amen to  d a  Eq u ip a  a  es ca l a  é  con s t i t u í da  p o r  d u as  
d im en sõ es ,  c ad a  u m a  b a s ead a  em  d o i s  es t ud os .  A  d im en s ão  da  
C o l ab o r ação  f o i  r e t i r ad a  a  p a r t i r  do  e s t u do  r ea l i z ad o  p o r  P i n to  e  
P r es co t t  ( 19 93 )  e  A r am,  M or gan  e  E s beck  ( 19 71 ) ,  a  Q u a l id ade  d a  
C om uni cação  In t e rn a  b as eo u -s e  n os  es tu do s  d e  M al t z  (20 0 0)  e  v an  d e  
V em e  Fe r r y ( 1 9 80 )  (S a r i n  &  O ’Co nn or ,  2 00 9 ) .  
A  p ar t i r  d es t a  es ca l a  p od em os  av e r i gu a r  o  com po r t am en t o  d a  equ i pa  
a t r av és  d a  f requ ênc i a  da  co l ab o r ação  e  d a  qu a l id ade  d a  co mu ni cação  
i n t e rn a  n a  o r gan ização .  A  C o l ab o r ação  p er mi t e - nos  v e r  a t é  q u e  po n t o  
o  l í d e r  o u  o  m emb r o  d e  eq u ip a  l i d am  em  co n j un to  com  a s  t a r e f as ,  
e r r os ,  p a r t i l h a  d e  in f o rm ação  e  t r ab a lh o  d e  g r u po  ( P in to  & P r e s co t t  
1 9 93 ;  A r am ,  M o r gan  & E s beck ,  1 97 1) .  A  Q ua l i dad e  da  C om uni cação  
In t e r n a  a ju d a -n os  a  p e r cebe r  a t é  qu e  po n t o  a  i n f o rm ação  t r an smi t id a  é  
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ace s s ív e l ,  co mp r een s i v a ,  f i áv e l ,  p r ec i sa ,  e  d o  i n t e r es s e  d e  t odos  
( S a r in  &  O ’C on no r ,  20 09 ) .  
 
4 . 6 . 3 . 1 -  An ál i s e  da  C ons i s t ên c i a  In t erna  d o  Co mp ort a men to  da  
Equ ipa  
Q u an to  à  su a  cons i s t ên c i a  i n t e rn a  (T ab e l a  4 . 2 )  v e r i f i c a - s e  qu e  os  
v a lo r es  d e  Al ph a  C ro nb a ch  ap r ox imam  do  um,  s en do  a  C o l ab o ração  
aq u e l e  q u e  ap r esen t a  o  v a l o r  m ai s  e l ev ad o  ( .9 32 ) ,  en qu an to  a  
Q u a l id ade  d e  C om un icação  In t e r n a  ( . 6 08 ) .  M as  é  de  r ea l ça r  que  
v a lo r es  d e  d e t e rmi n ad os  i t ens  s ão  s up e r i o r es  ao  v a lo r  d e  A lp ha  
C ro nb a ch  no m ead am ent e  n a  Qu a l id ade  d e  C omu ni cação  In t e r n a ,  ao  
p a s s o  q u e  a  C o l ab o r ação  ap r e sen t ou  um  l i ge i ro  aum en to  qu e  não  
a f ec t a  o  r es u l t ado  (S a r i n  &  O’ Co nn or ,  2 0 09 ) .   
 N a  Co labo r ação  s e  e l imi n am os  um  d os  i t ens  o  v a l o r  d e  a l f a  d im inu i  
( . 93 2 ) .  M as  o  v a lo r  d o  i t em  núm ero  s e i s  m an t em - se  l i ge i r amen t e  
a c im a  do  a l f a  o  q ue  n ão  a f ec t a  su a  v a l id ad e .  Da í  q u e  s e  d ev e  m an te r  
e s t e  n úm ero  d e  i t ens  ( T ab e l a  4 . 8 ) .    
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Tabela 4.8 – Alpha de Cronbach para a Dimensão Colaboração 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
1. Quando lida com um problema relacionado 
com a tarefa, a equipa concentra-se em 
encontrar a melhor solução. 
0,76 0,92 
2. A relação interpessoal na equipa é de apoio e 
suporte. 
0,80 0,92 
3. Quando a aproximação à resolução do 
problema falha, a equipa foca-se na 
aprendizagem dessa falha 
0,79 0,92 
4. A natureza da relação interpessoal nesta 
equipa é tal que os seus elementos agem de 
modo a suprir as dificuldades internas. 
0,80 0,92 
5. Quando os membros da equipa trabalham em 
conjunto nos problemas, tendem a juntar-se com 
as ideias de cada um. 
0,77 0,92 
6. Após desacordo na equipa, todos voltam aos 
seus respectivos trabalhos com normalidade. 
0,44 0,94 
7. Os membros de equipa partilham 
regularmente informação de projectos com cada 
um. 
0,65 0,93 
8. No exercício das suas atribuições, os 
membros de equipa actuam como consultores 
de cada um. 
0,65 0,93 
9. Quando alguém da equipa comete um erro, 
os outros tendem a ajuda-lo(a). 
0,82 0,92 
10. Na relação entre membros, cada um discute 
de forma livre o que pensa e sente. 
0,71 0,93 
11. Na interacção com membros de equipa, é 
aceitável perguntar acerca de algo que não 
entende. 
0,80 0,92 
Alfa Total da Escala  .93 
 
R e l a t iv amen t e  à  Qu a l id ad e  d a  Com uni cação  In t e r n a  cons t a - s e  qu e  s e  
q u a l qu e r  um  d os  i t en s  f o r  e l imi n ad o  o  v a lo r  d e  a l f a  d imi nu i  ( . 6 08 ) ,  o  
q u e  in d i ca  q u e  a  es ca l a  d ev e  s e r  a l t e r ad a .  D ad o  q u e  os  v a l o r e s  dos  
i t e ns  d e sa s e i s ,  d ezan ov e  e  v in t e  s e r em  s up e r i o r e s  qu e  o  a l f a  ( T ab e la  
4 . 9 ) .  
 
 
  
Academia Militar – Comportamentos de Liderança na Gestão de Conflitos em Equipas de Trabalho 
 
55 
 
Tabela 4.9 – Alpha de Cronbach para a Dimensão Qualidade da Comunicação Interna 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
12. A troca de informação na nossa equipa é de 
confiança. 
0,68 0,48 
13. A troca de informação na nossa equipa é 
fácil de compreender. 
0,56 0,52 
14. A troca de informação na nossa equipa é 
suficientemente detalhada para que seja útil. 
0,56 0,53 
15. A troca de informação na nossa equipa inclui 
tópicos que são de relevância para quem 
comunica e para quem recebe. 
0,61 0,51 
16. A troca de informação na nossa equipa torna 
difícil a criação de ideias. 
-0,23 0,71 
17. As informações trocadas na nossa equipa 
estão actualizadas. 
0,37 0,56 
18. A troca de informação na nossa equipa é 
precisa. 
0,63 0,49 
19. A troca de informação na nossa equipa é 
contestável/litigável. 
-0,03 0,67 
20. Foi difícil entrar em contacto com os 
membros de equipa. 
-0,34 0,71 
21. A troca de informação na nossa equipa inclui 
tópicos que foram do interesse de ambos. 
0,66 0,50 
Alfa Total da Escala  .61 
 
 
4 . 6 . 4 -  Es ca l a  d a  Res o lu ção  d e  Conf l i t o s  
A  es ca l a  d e  R es o l ução  d e  Co n f l i t o s  é  co mp os t a  p o r  c i n co  d i mens õ es  a  
p a r t i r  do s  es tu do s  co nd uz i do s  po r  B lak e  e  Mo uto n  ( 19 64 ) ,  H ow at  e  
Lo n d o n  ( 19 80 )  (S ar i n  &  O ’Co nn o r ,  20 0 9)  e  D UT CH  ( d e  D r eu ,  E v ers ,  
Bee r sm a ,  Kl u w er  & N au t a ,  2 00 1 ) .  
C om o o  n om e  i nd i ca  e s t a  es ca l a  a j ud a -n os  a  t e r  u m a  m el hor  
p e r cep ção  c om o  o s  p r ob lem as  s ão  r e so l v i do s  n as  o r gan izaçõ es  e  com o 
p o dem  s a t i s f az e r  m el ho r  p oss ív e l  o s  i n t e r e s s es  e  o b j ec t iv os  da  
eq u i p a .  S e  é  p o r  v i a  d e  u m  com p rom is so  en t r e  a s  p a r t es  q u e  p e rmi t a  
p r o cu r a r  so l u çõ es  q u e  a t en u em  a s  d i v er gên c ia s  d e  eq u ip a  e  de  
t r ab a lh o .  O u  s e  é  po r  v i a  d a  f o r ça  e  co acção  po r  p a r t e  do  l í d e r  ou  de  
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u m  m em br o  q ue  que i r a  f o r ç a r  o  s eu  po n t o  d e  v i s t a .  S e  ex i s t e  c ed ên c i a  
p o r  p a r t e  d o  l í d e r  o u  d e  um  d os  mem br os  f ace  a  ou t r a  p a r t e  ou  
s im pl esm en t e  s e  a fa s t am  ou  ev i t am  de  d i s cu t i r  qu a i s qu er  d i f e r en ças  
q u e  su r j am no  am bi en t e  d e  t r ab a lh o  ( D U TCH  –d e  D r eu ,  Ev e rs ,  
Bee r sm a ,  Kl u w er  & N au t a ,  2 00 1 ) .   
Q u an to  à  e s ca l a ,  e s t a  é  co ns t i t u íd a  po r  v i n t e  i t ens  ( Com p rom is so  –  4  
i t ens ;  C ed ênc i a  –  4  i t ens ;  Im p os i ção  –  4  i t en s ;  
A f a s t am en to /E v i t am en to  –  4  i t ens ;  R es o l ução  d e  P ro b l em as  –  4  
i t ens ) ,  s egu i nd o  um a  es ca l a  d e  Li k e r t  d e  c i n co  po n to s :  1 -  “N enh um a”;  
2 -  “Po u ca” ;  3 -  “Al gu ma” ;  4 -  “M ui t o” ;  5 -  “Bas t an t e”  (D U TC H  –de  
D r eu ,  Ev e rs ,  Bee rsm a ,  Kl uw er  e  N au ta ,  2 00 1 ) .   
N a  co ns i s t ên c i a  i n t e r n a  co n f i rm a -se  q u e  o s  v a l o r es  d e  A lpha  
C ro nb a ch  s e  ap rox i mam  d o  v a lo r  u m,  s en do  a  Res o l ução  de  
P ro b l em as  a  q u e  ap r e s en t a  v a l o r  m a i s  e l ev ad o  ( .9 0 0 ) ,  s egu id a  
i med i a t am en t e  do  C om pr omi ss o  com ( . 88 6 )  e  Ced ên c ia  ( . 82 9 ) .  De  
v a lo r  i n f e r i o r  m as  ac im a  d e  ( .5 0 )  t emo s  o  A f as t am en t o  e  E v i t am en to  
co m  ( . 68 1 )  e  Im p o s i ção  ( . 67 3 ) .  É  d e  rea l ça r  q u e  n em  to do s  os  v a lo r es  
d e  Al ph a  Cr on b ach  p o r  s ão  e l e v ad os ,  n om ead am ent e  o s  v a lo r es  d as  
e s ca l a s  d e  Im p o s i ção ,  e  Af a s t am en to  e  Ev i t am en to .  
 
4 . 6 . 4 . 1 -  Anál i s e  da  C ons i s t ên c ia  I n t ern a  d a  R es o lu çã o  d e  C onf l i t os  
E m  r e l ação  ao  C om p rom is so  co ns t a - s e  qu e  s e  q u a l qu e r  u m do s  i t ens  
f o r  e l i min ado  o  v a l o r  d e  a l fa  d im in u i  ( . 88 6) ,  p e l o  q u e  a  e s ca l a  d eve  
m an t e r  com e s t e  núm ero  d e  i t ens  ( T abe l a  4 .1 0 ) .  
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Tabela 4.10 – Alpha de Cronbach para a Dimensão Compromisso 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
1. O chefe de equipa tenta conceber uma 
solução de meio-termo. 
0,67 0,88 
2. O chefe de equipa enfatiza a criação de uma 
solução baseada no compromisso. 
0,83 0,83 
3. O chefe de equipa insiste que todos devem 
contribuir de forma equilibrada. 
0,75 0,86 
4. O chefe de equipa esforça-se sempre que 
possível para atingir um compromisso. 
0,78 0,84 
Alfa Total da Escala  .89 
 
R e l a t iv amen t e  à  C edên c i a  cons t a - se  q u e  s e  um  dos  i t en s  fo r  
e l i mi nado  o  v a lo r  d e  a l f a  d i min u i  ( . 82 9 ) ,  p e lo  q u e  a  esca l a  s e  d eve  
m an t e r  com e s t e  núm ero  d e  i t ens  ( T abe l a  4 .1 1 ) .    
Tabela 4.11 – Alpha de Cronbach para a Dimensão Cedência 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
5. O chefe de equipa cede aos desejos do outro 
lado. 
0,73 0,75 
6. O chefe de equipa concorda com a outra parte. 0,73 0,77 
7. O chefe de equipa tenta acomoda-se ao outro 
lado. 
0,55 0,83 
8. O chefe de equipa adapta-se às metas e 
interesses dos outros elementos. 
0,67 0,79 
Alfa Total de Escala  .83 
 
N a  Im p o s i ção  co n ta - s e  q ue  q u a l qu e r  um  d os  i t ens  fo r  r emo vid o  o  
v a lo r  d e  a l f a  d imin u i  ( . 6 7 3 ) .  O  q u e  s i gn i f i c a  q u e  a  e s ca l a  d ev e  s e r  
a l t e r ada  po r qu e  o  v a lo r  do  i t em  n úm ero  1 0  é  su p e r io r  ao  d e  a l fa  
( T ab e l a  4 . 12 ) .  
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Tabela 4.12 – Alpha de Cronbach para a Dimensão Imposição 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
9. O chefe de equipa impõe forçosamente o seu 
ponto de vista 
0,59 0,52 
10. O chefe de equipa procura ganhos. 0,21 0,74 
11. O chefe de equipa luta por um resultado em 
prol de si. 
0,58 0,52 
12. O chefe de equipa faz tudo para ganhar. 0,47 0,60 
Alfa Total de Escala  .67 
 
E m r e l ação  ao  A f as t am en t o / Ev i t am en to  se  e l i mi na r mos  um  d os  i t ens  o  
v a lo r  d e  a l f a  d imi nu i  ( . 6 81 ) ,  e s t and o  ab a ix o  do  v a l o r  do  i t em  n úm ero  
ca t o rz e .  O  q ue  s i gn i f i c a  q u e  es t e  i t em  d e v e  s e r  e l im inad o  ( T ab e la  
4 . 13 ) .  
 
Tabela 4.13 - Alpha de Cronbach para a Dimensão Afastamento/Evitamento 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
13. O chefe de equipa evita confrontos 
baseados nas diferenças. 
0,48 0,61 
14. O chefe de equipa evita as diferenças de 
opinião o quanto possível. 
0,25 0,74 
15. O chefe de equipa tenta diminuir as 
diferenças. 
0,48 0,61 
16. O chefe de equipa tenta evitar o conflito com 
outros. 
0,68 0,45 
Alfa Total de Escala  .68 
 
P o r  f i m  n a  R es o lu ção  d e  P r ob lem as  co n t a - s e  qu e  s e  q u a l qu e r  u m dos  
i t ens  fo r  e l i mi nado  o  v a lo r  d e  a l f a  d im in u i  ( . 9 00 ) ,  p e l o  q u e  a  e sca l a  
s e  d ev e  m an t e r  com e s t e  n úm er o  d e  i t en s  ( T ab e l a  4 .1 4 ) .  
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Quadro 4.14 – Alpha de Cronbach para a Dimensão Resolução de Problemas 
  
Corrected Item-Total 
Correlation 
Cronbach's Alpha if Item 
Deleted 
17. O chefe de equipa examina as questões até 
encontrar a solução que realmente o satisfaz a 
si e aos outros elementos. 
0,76 0,88 
18. O chefe de equipa mantem-se firme pelos 
seus interesses e objectivos bem como dos 
restantes elementos. 
0,73 0,89 
19. O chefe de equipa examina as ideias de 
ambos os lados por forma a encontrar uma 
solução ideal e mutua. 
0,79 0,87 
20. O chefe de equipa trabalha para uma 
solução que sirva o melhor possível os seus 
interesses e os dos outros elementos. 
0,84 0,85 
Alfa Total de Escala  .90 
 
 
  
Academia Militar – Comportamentos de Liderança na Gestão de Conflitos em Equipas de Trabalho 
 
60 
 
C A PÍ TU LO  5  
A PR ES ENT A Ç ÃO E  A N ÁL ISE DE  RES ULT A DOS  
 
5 . 1 -  EST AT ÍSTI CA  DES C RIT IV A  
A p r es en t a - s e  n a  Tab e l a  5 . 1  a  e s t a t í s t i c a  ge r a l  d a  m éd i a  da s  d im ensõ es  
u s ad as  n e s t e  t r aba lh o ,  n o  q u a l  s e  co ns t a t a  qu e  a  P os i ção  d o  Lí d e r  de  
E q u ip a  (M  =  3 , 96 )  e  a  C o l ab o r a ção  (M  =  3 , 91 )  s ão  a s  qu e  
r ep r es en t am  v a lo r es  m ai s  e l ev ad os ,  s end o  s egu i do s  d a  O r i en t ação  
p a r a  O b j ec t iv os  ( M =  3 , 84 ) ,  a  R es o l u ção  de  P r ob l emas  ( M  =  3 ,8 0 )  e  a  
Q u a l id ade  d e  Comu ni cação  In t e r n a  ( M  =  3 ,7 9 ) .  N ão  m ui t o  l on ge ,  
t em os  o  Co mp r om iss o  ( M  =  3 ,73 ) .  A  m e io  en co n t r am os  a  
C on s id e r ação  ( M  =  3 ,6 8) ,  a  Li d e r an ça  Di r ec t i v a  (M  =  3 ,5 8)  e  a  
P a r t i c ip ação  ( M  =  3 , 31 ) .  Po r  f im  t emo s  o  A f as t amen t o  e  o  E v i t am en to  
( M  =  2 , 90 )  e  C ed ênc i a  ( M =  2 ,7 2 ) .  
 
Tabela 5.1 – Estatística Descritiva Geral das Dimensões 
 N Min Max Média Desvio Padrão 
Participação 61 1,50 4,75 3,31 ,82998 
Consideração 61 1,33 5,00 3,68 ,93268 
Orientação_ Objectivos 61 1,25 5,00 3,84 ,91077 
Liderança_Directiva 61 1,60 5,00 3,58 ,82324 
Posição_Líder_Equipa 61 2,00 5,00 3,96 ,72226 
Colaboração 61 1,82 5,00 3,91 ,68362 
Qualidade_Comunicação_Interna 61 2,38 4,88 3,79 ,55301 
Compromisso 61 1,50 5,00 3,73 ,85443 
Cedência 61 1,00 4,25 2,72 ,78090 
Imposição 61 1,25 5,00 3,13 ,85820 
Afastamento_Evitamento 61 1,00 5,00 2,90 1,01312 
Resolução_Problemas 61 1,00 5,00 3,80 ,87929 
      
 
5 . 1 . 1 -  Es t i l o s  d e  L id eran ça  
N a  T ab e l a  5 . 2  a  e s t a t í s t i c a  de s c r i t i v a  f o ca - s e  n a s  d im ens ões  d os  
E s t i l o s  d e  Li d e r an ça ,  no  q u a l  a  m éd i a  s e  en con t r a  en t r e  os  3  e  o s  3 ,9  
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p o n to s .  A  O r i en t ação  p a r a  O b j ec t i vo s  ( M  =  3 , 84 )  r ep r esen t a  o  v a lo r  
m éd io  m ai s  e l ev ado ,  s en do  s egu i do  pe l a  Co ns i d e r ação  ( M  =  3 , 68 )  e  
Li d e r an ça  D i rec t iva  ( M  =  3 , 58 ) .  P o r  f im ,  com  o  v a l o r  m ai s  b a ix o  a  
P a r t i c ip ação  ( M  =  3 ,3 1 ) .  O  q u e  s i gn i f i c a  qu e  a  O r i en tação  pa r a  d e  
O b jec t iv os  e  a  Con s i d er ação  s ão  o s  q u e  m a i s  p eso  n o  q u e  t o ca  aos  
e s t i l o s  d e  l i d e r an ça .  Ao  p a ss o  q u e  a  Li d e r an ça  D i r ec t iv a  e  
P a r t i c ip ação  t êm  um  p eso  m en o r .  
 
Tabela 5.2 - Estatística Descritiva dos Estilos de Liderança 
 Min Max Média Desvio Padrão 
Participação 1,50 4,75 3,31 ,82998 
Consideração 1,33 5,00 3,68 ,93268 
Orientação_Objectivos 1,25 5,00 3,84 ,91077 
Liderança_Directiva 1,60 5,00 3,58 ,82324 
     
 
 
D a  an á l i s e  d a  t ab e l a  5 . 2  v e r i f i c a - s e  qu e  as  c a r ac t e r í s t i c as  de  
l i d e r an ça  m ai s  comu ns  em  eq u i p as  d e  t r ab a lh o  s ão  a  O r i en t ação  p a ra  
O b jec t iv os  ( M =3 .84 )  e  a  C o ns i d e r ação  ( M =3, 69 ) ,  o  q u e  p e r mi t e  d a r  
em  p a r t e  r es po s t a  à  h i pó t es e  n úm ero  u m  “O s  e s t i l o s  de  l i d e r an ça  d e  
P a r t i c ip ação  e  C on s i d er ação  s ão  os  m a i s  com un s  em eq u ip as  d e  
t r ab a lh o ” .  O u  s e j a  o  qu e  é  m a i s  v a l o r i z ad o  nu m gr u po  d e  t r ab a l ho  é  a  
f o rm a  com o  o  l í de r  ex p r es s a  e  com un ica  ao s  seus  e l em en t os  os  
o b j ec t iv os  q u e  lh e  s ão  a t r ib u í do s ,  b em  co mo  a  re l a ção  q u e  es t ab e l ece  
co m os  s eu s  m emb ro s .  
T end o  em  co n t a  os  i t en s  d a  P a r t i c ipação  co n t a t a - se  que  o  ch ef e  de  
eq u i p a  t end e  a  so l i c i t a r  a  o p i n i ão  d os  e l em en t os  q uan do  s u r gem 
p r ob lem as  q u e  env o l v am  o  p r o j ec t o  ( i t em  3 )  ( Tab e l a  5 .3 ) .  J á  na  
C on s id e r ação  v er i f i c a - s e  qu e  o  ch efe  é  t i do  co mo  um  i nd iv id uo  
ag r ad áv e l  ( i t em  5 )  e  co n s eq u en t em en t e  t o r n a  o  t r ab a lho  a f áv e l  aos  
s eus  e l em en t os  ( i t em  7 ) .  Em  r e l ação  à  E s t ru t u r a  de  O b je c t iv os  
v e r i f i c a - se  q u e  to do s  os  i t ens  s ão  p on t u ad os  d e  f o rm a  pos i t i v a  so br e  
o  mo do  co mo  o  ch e f e  d e  eq u i p a  t r a t a  o s  m em br os  as s im  como  a  
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t r an smi ss ão  d e  r eg r a s  e  o rd ens  e  a  f o r m a  como  s ão  p e r ceb id as  p e los  
e l em en t os  e  o  qu e  é  es p e rado  de s t a .  Q u an t o  Li d e r an ça  D i r ec t iv a  o  
ch e f e  é  q u em  e s t abe l ece  os  p r azo s  d e  q u an do  o  t r ab a lh o  d ev e  s e r  f e i t o  
( i t em  1 5)  e  q u a i s  o s  p r o ced im en tos  a  s egu i r  ( i t em  13 ) .  Em  s um a 
p o demo s  adm i t i r  qu e  ex i s t e  u ma  f o r t e  ap r ox im ação  en t r e  o  ch ef e  e  
co l ab or ado r es  n a  o r gan iz ação .  
Tabela 5.3 Estatistica Descritivas dos itens das escalas de Liderança 
Item Participação Min. Max. Média Desvio Padrão 
3. O chefe de equipa pergunta 
frequentemente aos membros pelas suas 
opiniões quando surge um problema que 
envolva o projecto. 
1 5 3,56 1,272 
1. Os membros da equipa conseguem 
exercer influência atendendo à forma como 
a equipa deve trabalhar. 
1 5 3,31 ,867 
4. O chefe de equipa toma decisões 
frequentemente em relação à equipa, sem 
consultar os membros da mesma.4. O chefe 
de equipa toma decisões frequentemente 
em relação à equipa, sem consultar os 
membros da mesma. 
1 5 3,20 1,093 
2. Os membros da equipa conseguem 
influenciar as decisões do líder em relação a 
assuntos relacionados com a equipa. 
1 5 3,18 ,885 
     
Item Consideração     
5. O chefe de equipa é amigável e 
acessível. 
2 5 4,00 ,931 
7. O chefe de equipa torna o nosso trabalho 
agradável. 
1 5 3,66 ,964 
6. O chefe de equipa dá-nos conhecimento 
das mudanças antecipadamente. 
1 5 3,41 1,174 
8. O chefe de equipa esforça-se pouco para 
se tornar agradável como membro de 
equipa. 
1 5 3,36 1,330 
Item Orientação para Objectivos 
9. O chefe de equipa trata os membros como 
iguais. 
1 5 3,87 1,008 
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12. O chefe de equipa certifica-se de que a sua 
parte é percebida pelos membros. 
1 5 3,85 1,078 
11. O chefe de equipa faz as suas atitudes 
claras para com os membros. 
1 5 3,84 1,036 
10. O chefe de equipa deixa a equipa saber o 
que é esperado desta. 
1 5 3,82 1,148 
     
Item Liderança Directiva     
15. O chefe de equipa define os prazos de 
quando o trabalho deve ser feito. 
2 5 4,02 ,826 
13. O chefe de equipa encoraja o uso de 
procedimentos uniformes. 
1 5 3,56 1,259 
17. O chefe de equipa questiona os 
membros para seguirem as regras e 
regulamentos. 
1 5 3,49 1,027 
16. O chefe de equipa mantém padrões 
definitivos de desempenho. 
1 5 3,46 1,074 
14. O chefe de equipa diz o que deve ser 
feito e como deve ser feito. 
1 5 3,39 ,988 
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5 . 1 . 2 -  Pos i çã o  d o  L í d er  d e  Equip a  
N a  T ab e l a  5 . 4  qu e  r ep r es en t a  a  es t a t í s t i c a  d e sc r i t i v a  da  Po s i ção  do  
Lí d e r  d e  E qu i p a  cu j a  m éd i a  é  d e  3 , 96 .  
Tabela 5.4 - Estatística Descritiva da Posição do Líder de Equipa 
 Min. Max. Média Desvio Padrão 
Itens Posição_Líder_Equipa 2,00 5,00 3,9617 ,72226 
 
A  T ab e l a  5 . 5  ap r es en t a  os  d ad os  dos  i t ens  d a  Po s i ção  d o  Lí d e r  d e  
E q u ip a  
Tabela 5.5 - Estatística Descritiva dos itens da Posição do Líder de Equipa 
 Min. Max. Média Desvio Padrão 
Itens Posição_Líder_Equipa     
3. O chefe de equipa está bem “conectado” 
na organização. 
1 5 4,05 1,040 
2. O chefe de equipa é respeitado pelas suas 
capacidades técnicas. 
2 5 4,05 ,884 
1. O chefe de equipa é respeitado pelas suas 
capacidades de gestão. 
1 5 3,97 1,016 
6. O chefe de equipa tem responsabilidade de 
decisão significativa na organização. 
1 5 3,95 1,007 
5. O chefe de equipa desfruta de autoridade 
na organização. 
2 5 3,92 ,936 
4. O chefe de equipa ocupa uma posição 
elevada na organização. 
1 5 3,84 1,003 
     
 
 
D an do  a in d a  r es pos t a  à  qu es t ão  d e r i vad a  um  “O s  e s t i l o s  d e  l i d e r an ça  
d e  p a r t i c ip ação  e  co ns id e r ação  s ão  o s  m ai s  co mu ns  em  eq u i pa s  de  
t r ab a lh o . ” ,  a s  c ap ac i d ad es  d e  ge s t ão  e  t é cn i cas  d o  l í d e r  n o  co n tex to  
o r gan iz ac i on a l  s ão  av a l i ad as  com o  m ui t o  r e l ev an t e s ,  t en do  um a 
i n f lu ên c i a  e l ev ada  n a  equ i p a .  P e l a  aná l i s e  aos  i t en s  d a  e s ca l a  t od os  
e l es  s ão  po n tu ado s  po s i t i v am en t e ,  m o s t r an do  a  imp o r t ân c i a  d a  
l i gação  d o  l í d e r  à  o r gan iz ação  n o  seu  t od o ,  a s  su a s  c ap ac i d ad es  
t é cn i cas  e  d e  ge s t ão ,  b em  co mo  a  s u a  cap ac i d ad e  de  t om ad a  de  
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d ec i s ão  e  au to r id ade  n a  o r gan iz ação .  E m s í n t es e  a s  equ ip a s  v a l o r i z am 
a  po s i ção  d o  l í d e r  n a  o r gan iz ação .  
 
5 . 1 . 3 -  Co mpo rt a men to s  d e  Equi pa   
É  v i s í v e l  n a  T ab e la  5 . 6  a  e s t a t í s t i c a  d e s c r i t i v a  do s  C om po r t amen t os  
d e  Eq u i p a ,  em  qu e  a  Co l ab or ação  ( m éd i a  =  3 , 91 )  é  o  e l em en to  m éd io  
m ai s  e l ev ado  ap en as  d i s t anc i ad o  po r  m a i s  d e  u m a d éc i m a  da  
Q u a l id ade  d e  C omun i cação  In t e r n a  ( méd i a  =  3 , 79 ) .  
Tabela 5.6 - Estatística Descritiva dos Comportamentos de Equipa 
 Min. Max. Média Desvio 
Padrão 
Colaboração 1,82 5,00 3,9136 ,68362 
Qualidade_Comunicação_Interna 2,38 4,88 3,7971 ,55301 
 
A  T ab e l a  5 . 7  ap r es en t a  os  d ad os  dos  i t ens  d a  Po s i ção  d o  Lí d e r  d e  
E q u ip a  
 
Tabela 5.7 - Estatística Descritiva dos itens dos Comportamentos de Equipa 
Itens Colaboração Min. Max. Média 
Desvio 
Padrão 
11. Na interacção com membros de equipa, é aceitável 
perguntar acerca de algo que não entende. 
2 5 4,21 ,839 
1. Quando lida com um problema relacionado com a 
tarefa, a equipa concentra-se em encontrar a melhor 
solução. 
2 5 4,15 ,813 
2. A relação interpessoal na equipa é de apoio e 
suporte. 
2 5 4,11 ,798 
9. Quando alguém da equipa comete um erro, os 
outros tendem a ajuda-lo(a). 
1 5 3,95 ,990 
10. Na relação entre membros, cada um discute de 
forma livre o que pensa e sente. 
2 5 3,95 ,902 
5. Quando os membros da equipa trabalham em 
conjunto nos problemas, tendem a juntar-se com as 
ideias de cada um. 
1 5 3,93 ,834 
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3. Quando a aproximação à resolução do problema 
falha, a equipa foca-se na aprendizagem dessa falha 
1 5 3,90 ,851 
4. A natureza da relação interpessoal nesta equipa é 
tal que os seus elementos agem de modo a suprir as 
dificuldades internas. 
2 5 3,90 ,790 
7. Os membros de equipa partilham regularmente 
informação de projectos com cada um. 
1 5 3,67 ,978 
6. Após desacordo na equipa, todos voltam aos seus 
respectivos trabalhos com normalidade. 
1 5 3,64 ,984 
8. No exercício das suas atribuições, os membros de 
equipa actuam como consultores de cada um. 
1 5 3,62 ,934 
Itens Qualidade_Comunicação_Interna     
12. A troca de informação na nossa equipa é de 
confiança. 
2 5 4,21 ,839 
14. A troca de informação na nossa equipa é 
suficientemente detalhada para que seja útil. 
3 5 4,07 ,680 
13. A troca de informação na nossa equipa é fácil de 
compreender. 
2 5 3,98 ,785 
15. A troca de informação na nossa equipa inclui tópicos 
que são de relevância para quem comunica e para quem 
recebe. 
2 5 3,93 ,772 
17. As informações trocadas na nossa equipa estão 
actualizadas. 
1 5 3,92 ,843 
18. A troca de informação na nossa equipa é precisa. 2 5 3,87 ,846 
21. A troca de informação na nossa equipa inclui tópicos 
que foram do interesse de ambos. 
2 5 3,67 ,769 
19. A troca de informação na nossa equipa é 
contestável/litigável. 
1 5 2,72 1,051 
16. A troca de informação na nossa equipa torna difícil a 
criação de ideias. 
1 5 2,46 1,042 
20. Foi difícil entrar em contacto com os membros de 
equipa. 
1 4 1,70 ,882 
     
 
D an do  r e sp os t a  à  qu es t ão  de r i v ad a  n um ero  d o i s  e  à  h ip ó te s e  d o i s  “Os  
co mp or t am en to s  ma i s  f r eq u en t e s  em equ ip a s  d e  t r aba l ho  s ão  a  
co l ab or ação  e  a  q ua l i d ad e  d a  com uni cação  in t e r n a . ” .  R e la t i v am en t e  à  
C o l ab o r ação ,  o s  co mp or t am en to s  de  eq u i pa  m ai s  f req u en te s  em 
eq u i p as  d e  t r ab a l ho  s ão  a  i n t e racção  com  o s  m em b r o s  no  
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e s c l a r ec i men t o  d e  d ú v id a s  ( i t em  11 ) ,  a  co n cen t r ação  da  eq u ip a  em 
en con t r a r  a  m e lh or  s o l u ção  de  um  p rob l em a  r e l ac io n ad o  co m  a  t a r e f a  
( i t em  1 ) .  M as  n ão  d e ix a  d e  s e r  r e l ev an t e  a  a j ud a  qu an d o  s u r gem  er ros  
( i t em  9 )  e  t am bém  n a  r es o l u ção  d e  p r ob l em as  ( i t em  10 ) ,  a  
ap r end iz agem  ( i t em  5 )  é  ou t r o  f ac to r  a  t e r  em  con t a ,  a s s im  como  a  
r e l a ção  i n t e rp e ss o a l  n a  s up r es s ão  de  d i f i cu ld ad e  ( i t em  4 ) .  A  r e l ação  
i n t e rp e ss oa l  d e  ap o i o  e  s up or t a  na  eq u i p a  ( i t em 2 ) .   
E m  r e l ação  à  Qu a l id ad e  d e  C omu ni cação  In t e r n a  d e  aco r do  com  a  
an á l i s e  d os  i t en s  d a  e sca l a  os  de  ma i o r  r e l ev ân c i a  s ão  a  co n f i an ça  
( i t em  1 2)  e  o  d e t a l h e  d a  i n fo rm ação  ( i t em  1 4) .  Ain d a  no  âmbi to  d a  
i n fo rm ação  h á  qu e  t e r  em  co ns id e r ação  o u t ro s  i t en s  como  a  
co mp r een s ão  ( i t em 1 3 ) ,  o  t ó p i co  e  a  s u a  r e l ev ân c ia  ( i t em  15 ) ,  m as  
t am b ém  s e  é  cons t an t em en t e  a c t ua l i z ad a  ( i t em  17 )  e  p r ec i s a  ( i t em 
1 8 ) .  D a í  q u e  a  i n fo r m ação  s e j a  um  e l em en to  imp o r t a n t e  da  l i gação  do  
l í d e r  à  o r gan iz ação  n o  s eu  to do .  E m s ín t e s e  as  eq u i p as  v a lo r i z am  a  
p os i ção  d o  l í d e r  n a  o r gan iz ação .  
 
5 . 1 . 4 -  Es t i l o s  d e  R es o lu ção  d e  Conf l i t o s  
P or  ú l t im o  a  T ab e la  5 . 8  m os t r a  a  e s t a t í s t i c a  d e sc r i t i va  do s  Es t i l o s  de  
R eso l u ção  de  Co nf l i t o s  cu j a  m éd i a  m ai s  a l t a  é  a  R eso l u ção  de  
P ro b l em as  ( m éd i a=  3 ,8 0 ) ,  C om p rom iss o  (m éd i a =  3 , 73 )  e  Im p os i ção  
( m éd i a =  3 , 13 ) .  C om  u m a m ád i a  m ai s  ba ix a  t em os  o  Af a s t amen t o  e  
E v i t am en to  ( m éd i a=  2 , 90 )  e  a  C ed ênc ia  ( m éd i a=  2 , 72 ) .  
Tabela 5.8 – Estatística Descritiva dos Estilos de Resolução de Conflitos 
 N Min. Max. Média Desvio Padrão 
Compromisso 61 1,50 5,00 3,7377 ,85443 
Cedência 61 1,00 4,25 2,7254 ,78090 
Imposição 61 1,25 5,00 3,1393 ,85820 
Afastamento_Evitamento 61 1,00 5,00 2,9071 1,01312 
Resolução_Problemas 61 1,00 5,00 3,8033 ,87929 
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A  T ab e l a  5 .9  ap r esen t a  os  d ad os  d os  i t ens  d e  R es o lu ção  d e  C on f l i t o s .  
 
 
Tabela 5.9 – Estatística Descritiva dos itens dos Estilos de Resolução de Conflitos 
Item Compromisso Min. Max. Média Desvio Padrão 
4. O chefe de equipa esforça-se 
sempre que possível para atingir 
um compromisso. 
1 5 3,93 ,998 
2. O chefe de equipa enfatiza a 
criação de uma solução baseada 
no compromisso. 
2 5 3,79 ,878 
3. O chefe de equipa insiste que 
todos devem contribuir de forma 
equilibrada. 
1 5 3,74 1,063 
1. O chefe de equipa tenta 
conceber uma solução de meio-
termo. 
2 5 3,49 1,010 
Itens Cedência     
6. O chefe de equipa concorda 
com a outra parte. 
1 4 2,97 ,752 
8. O chefe de equipa adapta-se 
às metas e interesses dos outros 
elementos. 
1 5 2,93 1,109 
5. O chefe de equipa cede aos 
desejos do outro lado. 
1 5 2,74 ,982 
7. O chefe de equipa tenta 
acomoda-se ao outro lado. 
1 5 2,26 ,964 
     
Item Imposição     
10. O chefe de equipa procura 
ganhos. 
1 5 3,84 1,083 
12. O chefe de equipa faz tudo 
para ganhar. 
1 5 3,36 1,265 
9. O chefe de equipa impõe 
forçosamente o seu ponto de 
vista 
1 5 2,75 1,178 
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11. O chefe de equipa luta por 
um resultado em prol de si. 
1 5 2,61 1,295 
     
Item Afastamento/Evitamento     
15. O chefe de equipa tenta 
diminuir as diferenças. 
1 5 3,52 1,026 
16. O chefe de equipa tenta evitar 
o conflito com outros. 
1 5 3,43 1,284 
13. O chefe de equipa evita 
confrontos baseados nas 
diferenças. 
1 5 3,36 1,304 
14. O chefe de equipa evita as 
diferenças de opinião o quanto 
possível. 
1 5 2,39 1,100 
Item Resolução de Problemas     
20. O chefe de equipa trabalha 
para uma solução que sirva o 
melhor possível os seus 
interesses e os dos outros 
elementos. 
1 5 3,93 ,998 
18. O chefe de equipa mantem-
se firme pelos seus interesses e 
objectivos bem como dos 
restantes elementos. 
1 5 3,80 ,910 
17. O chefe de equipa examina 
as questões até encontrar a 
solução que realmente o satisfaz 
a si e aos outros elementos. 
1 5 3,75 1,043 
19. O chefe de equipa examina 
as ideias de ambos os lados por 
forma a encontrar uma solução 
ideal e mutua. 
1 5 3,72 1,051 
     
     
 
O b s er v an do  a  T ab e l a  5 .9  con t a t a - se  q u e  as  c a r ac t e r í s t i c as  m ai s  
co mu ns  n a  ge s t ão  d e  con f l i t o  em eq u i pa s  s ão  a  R eso l u ção  d e  
P ro b l em as  ( M = 3 .80 )  e  o  Co mp ro mis so  ( M = 3 .7 3) ,  o  qu e  p e rm i t e  d a r  
r e s po s t a  à  q u es t ão  d e r iv ad a  nú m er o  t r ês  “Q ua i s  os  com po r t amen tos  
d e  ge s t ão  d e  con f l i t o s  m ai s  comu ns  em  eq u ip a s  d e  t r ab a lh o? ”  e  à  
h ip ó t es e  n úm ero  t r ê s  “Os  com po r t am en to s  d e  ge s t ão  d e  co n f l i t o s  mai s  
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co mu ns  são  a  r es o l u ção  de  p ro b lem as  e  o  co mp ro mi sso . ” .  A  
Im p o s i ção  ( M = 3 . 13 )  ap es a r  d e  não  s e r  u m a  ca r ac t e r í s t i ca  co mu m  não  
d e ix a  d e  t e r  a l gu m im p ac to ,  ao  p as s o  q ue  o  A f as t am en to /E v i t am en to  
( M = 2 .9 0)  e  C ed ên c i a  ( M = 2 . 72)  n ão  in f lu en c iam  m ui t o  o  
co mp or t am en to .  I s t o  i n d i ca  qu e  em  s i t u açõ es  d e  con f l i t o  n a  eq u i p a  a  
m el ho r  fo rm a  d e  re s o l ve r  p r ob l em as  é  a t r av és  d o  comp r omi ss o  d e  
cad a  e l em en t o ,  com p rom e tend o -s e  pa r a  a  r es o l u ção  de s s e  mesmo 
p r ob lem a.   
R e l a t iv a men t e  ao  C omp r omi ss o  con s t a t a - se  qu e  os  i t ens  e s t ão  
p o n tu ado s  d e  f o rma  p os i t i v a  o  qu e  re f o r ça  a  po s i ção  d o  ch e f e  de  
eq u i p a  ao  en f a t i z a r  e  a t i n gi r  um  com p rom is so  qu e  env o l v a  t od os  o s  
m em b ro s  com  v i s t a  a  co n ceb e r  s o l uções  d e  m ei o - t e rmo  em  s i t u açõ es  
d e  co n f l i t o .  R e l a t iv am en t e  à  C ed ên c ia  v e r i f i c a - s e  q ue  o  ch e f e  t en d e  a  
co n co r da r  m a i s  com  a  o u t r a  p a r t e  ( i t em  6 )  e  a  ad ap t a r - s e  às  m e ta s  e  
i n t e r es se s  d os  ou t ro s  e l em en to s  ( i t em 8 ) .  N a  Im p o s i ção  ap on t a - s e  a  
p r o cu r a  d e  ganh os  p o r  p a r t e  d o  ch e f e  ( i t em  1 0 )  as s im  com o  os  me ios  
p a r a  o  f az e r  ( i t em  1 2 ) .  Q uan t o  ao  A fas t am en to / Ev i t am en t o  co ns i d e ra -
s e  qu e  a  m el ho r  fo r ma  d e  a t en ua r  o  co n f l i t o  em  eq u ipa  r e su l t a  d a  
d imi nu i ção  d e  d i fe r en ças  ( i t em  15 )  en t r e  o s  v á r io s  e l em en t os  d a  
eq u i p a .  R e l a t iv amen t e  à  R es o lu ção  d e  P ro b l em as ,  co ns t a t a - s e  qu e  
t od os  os  i t en s  s ão  p os i t i vo s  s ob r e  a  f o rm a  com o  os  p r o b l em as  s ão  
r e s o lv id os  p e l o  ch ef e  d e  eq u ip a  t en do  s emp r e  em  co n t a  os  i n t e re s s es ,  
o p i n i õe s  e  n eces s idad es  po r  f o r m a  a  ch ega r  a  u m  con s ens o .  C om  i s t o  
p o demo s  v e r  q u e  ex i s t e  po r  um  l ado  o  co mp ro m is so  p o r  p a r t e  do  
ch e f e  m as  t amb ém d os  e l em en t os  d a  eq u i p a  em  re so lv e r  o s  p r ob l em as  
d a  m elh o r  fo rm a  p os s í v e l ,  po r  ou t ro  l ad o  n o t a - s e  a  c ed ên c i a  e  
i mp os i ção  do  ch e f e  em r e l ação  à  equ i pa .   
 
5 . 2 -  CO MPA RA ÇÃ O  DE  MÉ DI AS  
5 . 2 . 1 -  Co mpa ra çã o  d e  Médi as  –  Es t i l o  d e  L i d era nça  
D e  a co r do  co m o s  n úm er os  da  t ab e l a  5 . 10 ,  n ão  s e  v e r i f i c am 
d i fe r en ças  s i gn i f i ca t i v as  n as  e s ca l as  d e  P ar t i c i p ação ,  Co ns id e r ação ,  
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O r i en t ação  p a r a  O b jec t iv os  e  Li d er an ça  Di r ec t i v a  em  r e l ação  à s  
d i fe r en ças  do  t am an h o  da  eq u i pa .  
  
 
Tabela 5.10 – Estilos de Liderança 
Nº de Elementos  N Média Desvio 
Padrão 
F Sig 
  
Participação 
1 a 5 17 3,31 ,72   
6 a 10 13 3,38 ,92   
10 a 15 9 3,03 1,1 .399 .754 
mais de 15 21 3,37 ,76   
Total 60 3,30 ,84   
Consideração 
1 a 5 17 3,61 1,04   
6 a 10 13 3,77 ,98   
10 a 15 9 3,37 1,26 .678 .569 
mais de 15 21 3,87 ,65   
Total 60 3,70 ,94   
Orientação_Objectivos 
1 a 5 17 3,57 ,93   
6 a 10 13 4,10 ,74 2,158 .103 
10 a 15 9 3,44 1,18   
mais de 15 21 4,12 ,78   
Total 60 3,86 ,91   
Liderança_Directiva 
1 a 5 17 3,38 ,80   
6 a 10 13 3,82 ,81   
10 a 15 9 3,20 ,69 1,965 .130 
mais de 15 21 3,81 ,84   
Total 60 3,60 ,82   
 
A s s im ,  r es po nd endo  à  q u es t ão  d e r i v ad a  u m  “Qu ai s  a s  ca r ac t e r í s t i cas  
d e  l i d e r an ça  m a i s  co mu ns  em  eq u i p as  d e  t r ab a l ho? ”  e  à  h ip ó t es e  u m 
“O s  es t i l o s  d e  l i de r an ça  d e  p a r t i c ip ação  e  con s i d er ação  s ão  os  m a i s  
co mu ns  em  eq u i pa s  d e  t r ab a lh o . ” .  C ons t a t am os  q u e  a s  c a r ac t e r í s t i c as  
d e  l i d e r ança  ma i s  co mu ns  são  a  O r i en tação  p ar a  Ob j ec t i vo s  (M = 3 ,8 6)  
e  a  C o ns id e r ação  (M = 3 ,7 0 ) .  R esp on den do  à  h ip ó t es e  um  v e r i f i c a - s e  
p a r c i a lm en te ,  d os  do i s  es t i l o s  m en c i onad os  ap en as  a  C on s i d er ação  é  o  
m ai s  com um d ep o i s  d a  O r i en t ação  p a r a  O b j ec t i vo s .  
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5 . 2 . 2 -  Co mpa ra çã o  d e  M édi as  –  Pos i çã o  do  L íd er  na  Equi pa  
O b s er v an do  p a r a  a  t ab e l a  5 .1 1 ,  p od emo s  av e r i gu a r  q u e  n ão  se  
v e r i f i c am  d i f e r en ças  r e l ev an te s  n a  e s ca l a  d a  p os i ção  d o  l í d e r  na  
eq u i p a  f ace  ao  t aman ho  d a  eq u ip a .   
 
Tabela 5.11 – Posição do Líder na Equipa 
Nº de Elementos N Média Desvio Padrão F Sig 
  
1 a 5 17 3,78 ,86   
6 a 10 13 4,17 ,71   
10 a 15 9 3,65 ,57 2,107 .110 
mais de 15 21 4,18 ,54   
Total 60 3,99 ,70   
 
5 . 2 . 3 -  Co mpa ra çã o  d e  Médi as  –  Es t i l o  d e  T rab a lh o  em E qu ipa  
D e  acor do  co m a  an á l i s e  d a  t abe l a  5 .1 2 ,  n ão  s e  v e r i f i c am  d i f e r enças  
s i gn i f i c a t i v as  qu e r  p a r a  a  e s ca l a  d e  co l abo r ação  qu e r  p a ra  a  e s ca l a  d a  
q u a l i d ad e  d a  co mun i cação  in t e r n a  f ace  à s  d i f e r en ças  d o  t am an h o  da  
eq u i p a .   
 
Tabela 5.12 – Estilo de Trabalho em Equipa 
Nº de Elementos N Média Desvio Padrão F Sig. 
      
Colaboração 
1 a 5 17 3,99 ,76 
,818 .489 
 
6 a 10 13 3,85 ,72  
10 a 15 9 3,63 ,83  
mais de 15 21 4,03 ,54  
Total 60 3,92 ,69  
Qualidade_Comu
nicação_Interna 
1 a 5 17 3,78 ,69 
,826 
.485 
 
 
6 a 10 13 3,79 ,56  
10 a 15 9 3,56 ,58  
Academia Militar – Comportamentos de Liderança na Gestão de Conflitos em Equipas de Trabalho 
 
73 
 
mais de 15 21 3,90 ,41  
Total 60 3,79 ,56  
 
R esp on dend o  à  ques t ão  d er iv ada  d o i s  “Q u ai s  os  com por t am en to s  de  
eq u i p a  m a i s  f r eq uen t es  em  equ i p as  d e  t r ab a lh o? ”  e  à  h ip ó t es e  do i s  
“O s  co mp o r t am en to s  m ai s  f requ en t es  em  equ i p as  d e  t r ab a lh o  s ão  a  
co l ab or ação . ” .  V e r i f i c a - s e  q ue  o s  com po r t amen t os  m ai s  f r equ en t es  
s ão  a  Co l ab or ação  ( M = 3 ,9 2) ,  o  qu e  vem  com p ro v ar  a  h ip ó t e se  do i s .  
D an do  r es po s t a  à  qu es t ão  d e r i v ad a  qua t ro  “O  t am an ho  do  n úm ero  de  
e l em en t os  n a  equ ipa  t em  in f l u ên c i a  n os  es t i l o s  d e  t r ab a l ho  de  eq u i p a”  
e  à  h i pó t e s e  qu a t r o  “O  aum ent o  d o  n úm ero  d e  co l ab or ado r e s  
i n f lu en c i a  o  n í v e l  d e  co l abo r a ção  da  eq u i p a” .  V e r i f i co u -s e  qu e  o  
t am anh o  d a  equ ip a  n ão  t em  q u a lq u e r  i n f lu ên c i a  no  n í v e l  d e  
co l ab or ação .  
 
5 . 2 . 4 -  Co mpa ra çã o  d e  Médi as  –  Es t i l o  d e  R eso lu ção  d e  C onf l i tos  
D e  acor do  co m os  v a lo r es  d a  t ab e l a  5 . 1 3 ,  n ão  se  ve r i f i ca  d i f e r en ças  
r e l ev an t es  n o  C om p ro mis so ,  C edên c i a ,  Im p o s i ção ,  
A f a s t am en to /E v i t am en to  e  R eso l u ção  d e  P r ob l em as  f ace  à s  d i f e r en ças  
n o  t am an ho  d a  eq u ip a .   
 
Tabela 5.13 – Estilo de Resolução de Conflitos 
 N Média Desvio 
Padrão 
F Sig 
      
Compromisso 
1 a 5 17 3,69 ,80 
.788 .538 
6 a 10 13 3,69 ,76 
10 a 15 9 3,33 1,19 
mais de 15 21 3,96 ,79 
Total 60 3,73 ,86 
Cedência 
1 a 5 17 2,65 ,90 
.969 .432 6 a 10 13 2,71 ,64 
10 a 15 9 2,83 ,84 
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mais de 15 21 2,69 ,75 
Total 60 2,70 ,77 
Imposição 
1 a 5 17 2,99 ,95  
.053 
6 a 10 13 3,33 ,69  
10 a 15 9 3,47 ,96 2,489 
mais de 15 21 3,06 ,82  
Total 60 3,16 ,85  
Afastamento_Evitamento 
1 a 5 17 2,82 1,03  
054 
6 a 10 13 3,03 ,90  
10 a 15 9 3,37 1,15 2,477 
mais de 15 21 2,76 1,01  
Total 60 2,93 1,01  
Resolução_Problemas 
1 a 5 17 3,63 1,03  
.493 
6 a 10 13 3,85 ,90  
10 a 15 9 3,53 ,88 .862 
mais de 15 21 4,07 ,72  
Total 60 3,82 ,88   
 
R esp on dend o  à  q ues t ão  d e r i v ad a  t r ê s  “Q u a i s  os  com po r t am en t os  de  
ges t ão  d e  co nf l i t o s  m ai s  comu ns  em  equ i p as  d e  t r ab a l h o? ”  e  à  
h ip ó t es e  t r ê s  “O s  co mp o r t am en to s  d e  ge s t ão  d e  co n f l i t o s  m a i s  co mu ns  
s ão  a  r e so l u ção  d e  p r o b l em as  e  o  com p rom is so .” .  V e r i f i c a - s e  q u e  os  
co mp or t am en to s  ma i s  com un s  s ão  a  R eso l u ção  de  P ro b l em as  (M = 
3 , 82 )  e  o  C om pr om iss o  (M = 3 ,7 3 )  o  q u e  com p ro va  com  a  h ip ó t es e  
t r ês .  
  
5 . 3 -  EST AT ÍSTI CA  CO R REL A CIO NA L   
A p r es en t a - s e  n a  t ab e l a  5 . 14  a s  co r r e l açõ es  en t r e  as  d i fe r en tes  
v a r i áv e i s  em  es tu do .  V e r i f i c a - s e  q u e  am bo s  o s  co mp or t am en t os  de  
ge s t ão  d e  equ ip a  (co l ab or ação  e  q u a l i d ad e  d a  co mu ni cação  in t e r n a)  
t êm  um a co r r e l a ção  s i gn i f i c a t iv a  com  o  co mp or t am en to  de  r es o l ução  
e  ge s t ão  d e  con f l i t o s .  No  en t an to  a  qu a l id ad e  d a  com un icação  i n t e rna  
ap r e sen t a  co r r e l açõ es  m ai s  e l ev ad as  co m  cad a  um  do s  co n f l i t o s  d e  
ge s t ão  em  eq u ip a s ,  co mp a r a t i v am en t e  co m a  co l abo r ação .  
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Tabela 5.14 – Correlação entre Variáveis em Estudo 
 
1.1 1.2 1.3 1.4 2.1 3.1 3.2 4.1 4.2 4.3 4.4 4.5 
1.1 Participação  1            
1.2  Consideração  ,653
**
 1           
1.3 Iniciação_Estrutura_Objectivos  ,520
**
 ,817
**
 1          
1.4 Iniciação_Projecto_Estrutura  ,366
**
 ,708
**
 ,720
**
 1         
2.1 Posição_Líder_Equipa  ,208 ,506
**
 ,547
**
 ,436
**
 1        
3.1 Colaboração  ,572
**
 ,594
**
 ,442
**
 ,450
**
 ,349
**
 1       
3.2 Qualidade_Comunicação_Interna  ,500
**
 ,693
**
 ,626
**
 ,594
**
 ,351
**
 ,770
**
 1      
4.1 Compromisso  ,542
**
 ,645
**
 ,659
**
 ,590
**
 ,407
**
 ,538
**
 ,587
**
 1     
4.2 Cedência  ,356
**
 ,148 ,122 ,198 -,210 ,117 ,094 ,385
**
 1    
4.3 Imposição  -,603
**
 -,502
**
 -,421
**
 -,207 -,163 -,313
*
 -,418
**
 -,312
*
 -,012 1   
4.4 Afastamento_Evitamento  -,685
**
 -,594
**
 -,501
**
 -,307
*
 -,224 -,436
**
 -,547
**
 -,483
**
 -,156 ,951
**
 1  
4.5 Resolução_Problemas  ,464
**
 ,684
**
 ,671
**
 ,580
**
 ,360
**
 ,465
**
 ,570
**
 ,691
**
 ,208 -,272
*
 -,428
**
 1 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
A  p a r t i r  da  t ab e l a  d a  co r r e l ação  en t re  v a r i áv e i s  c o ns t a t a - s e  q ue  
q u an to  m a io r  fo r  a  o r i en t ação  p a ra  ob jec t i vo s ,  m a io r  é  a  co ns id e r ação  
( r = . 82 ,  p<0 , 01 ) ,  e  n ão  mui to  d i s t an t e ,  qu an to  m ai o r  fo r  a  l i d e r an ça  
d i rec t iv a  m aio r  é  a  o r i en t ação  p a r a  o b j ec t iv os  ( r = . 72 ,  p <0 , 01 ) .  Por  
s eu  l ad o  qu an t o  m ai o r  f o r  a  l i d e ran ça  d i rec t iv a  m en o r  s e r á  a  
p a r t i c ip ação  ( r = .3 7 ,  p <0 , 01 )  e  a  c ed ên c i a  ( r = .1 5 ) .  I s t o  s i gn i f i c a  qu e  
q u an to  m aio r  f o r  o  g r au  q u e  o  l í de r  d e  eq u i pa  o r gan iza  e  d i r i ge  a  
a c t i v i d ad e  do s  e l em en to s ,  m ai o r  é  a  a ce s s ib i l i d ad e  e  o  i n t e r es s e  do  
b em- es t a r  d a  eq u i pa  ( S a r i n  &  M cD erm ot t ,  20 03 ;  Teas ,  1 9 81  e  1 983 ;  
c i t ado  po r  S a r i n  &  O ’ Co nn or ,  2 00 9 ) .  M as  q u an t o  m ai o r  f o r  o  g r au  d e  
p a r t i c ip ação  ( r = . 21)  m en o r  é  a  p os i ção  do  l í d e r  d e  eq u i pa .  Em  co n t r a  
p a r t i d a ,  q u an t o  m aio r  f o r  o  g r au  q u e  o  l í d e r  p e rm i t a  o  m em b ro s  s ab e r  
o s  r e su l t ad os ,  ob jec t i vo s  e  ex p ec t a t i v as  m eno r  s e r á  a  p a r t i c ip ação  
( S a r in  &  M cD ermot t ,  20 03 ;  T eas ,  198 1  e  19 83 ;  c i t ad o  p o r  S a r i n  & 
O ’ Co nn o r ,  2 00 9 ) .   
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V emo s  q u e  q uan t o  m ai o r  f o r  a  qu a l i d ad e  d a  comu ni cação  i n t e rna  
m ai o r  é  a  co l ab o r ação  ( r = .7 7 ,  p <0 ,0 1) .  Po r  s eu  l ado  q u an to  m ai o r  fo r  
a  p o s i ção  do  l í d e r  d e  eq u i pa  m en o r  é  a  q u a l id ade  d a  co mu ni cação  
i n t e rn a  ( r = .3 5 ,  p<0 ,0 1 ) .  E  qu an t o  m a io r  f o r  a  qu a l id ad e  da  
co mu ni cação  i n t e rn a  m aio r  é  a  co ns id e r ação  ( r = . 69 ,  p <0 , 01 )  nas  
eq u i p as  d e  t r ab a lho .  O  qu e  l ev a  a  q ue r e r  q u e  o  l í d e r  ao  ap o s t a r  m ai s  
n a  qu a l id ad e  d a  co mu ni cação  o  n íve l  d e  co l abo r ação  é  ma io r .  O  
e s tu do  d e  S a r i n  e  O ’ C on no r  ( 20 09 )  m o s t ro u  qu e  a  con s i d er ação  s e  
r e l a c i on a  n ega t iv am en t e  com  a  f r equên c ia  d a  comu ni cação ,  o  q u e  n ão  
é  co n t rad i tó r i o  como  à  p a r t i d a  s e  p os sa  p ens a r  com  o s  r es u l t ado s  aqu i  
o b t id os .  O u  s e j a  quan to  m a io r  fo r  a  con s i d er ação  d o  l í d e r  p a r a  co m  a  
eq u i p a  m en os  f req u en t em en te  e s t es  s e  r e l a c i on am  en t re  s i ,  i s t o  
p o rq u e  o  l í d e r  es t á  m ai s  v eze s  p r e s en te .  O  q u e  aq u i  s e  d em os t r a  é  q ue  
a  con s i de r ação  l eva  a  m ai o r  qu a l id ade  d a  com uni cação  e  n a  ló g i ca  do  
e s tu do  do s  au to r es  ( S a r i n  &  O ’C on nor ,  2 00 9 )  a  m eno r  f r eq u ên c i a  d e  
co mu ni cação .  
E m  co n t r a  p a r t i d a  q u an to  m ai o r  a  co l ab or ação  m ai o r  é  a  l i de r an ça  
d i r ec t iv a a  ( r = .4 5 ,  p <0 ,0 1 )  e  a  o r i en t açãop a r a  ob j ec t i vo s  ( r = . 44 ,  
p <0 , 01 ) .  I s t o  s i gn i f i c a  qu e  qu an t o  m ai s  p r ec i s a ,  c l a ra ,  d e t a l h ad a ,  
c o e r en t e ,  p e r cep t íve l  e  r áp id a  f o r  a  com un icação  (M a l t z ,  2 0 00 ;  v an  de  
V em  & Fe r r y,  1 9 80 ;  c i t ado  po r  S a r i n  &  O ’ C on no r ,  20 09 )  m ai o r  é  o  
g r au  d e  ace s s i b i l i dad e ,  e  b em - es t a r  do  l í d e r  ao s  m emb ro s  d e  eq u i pa .  
P or  o u t ro  l ad o  qu an to  m ai o r  f o r  o  n ív e l  de  co l abo r ação ,  m eno r  é  o  
co nh ec i m en t o  do s  e l em en t os  s ob r e  o s  r e su l t ad os ,  o b j ec t iv os  e  
ex p ec t a t i v as  ( Sa r in  &  M cD er m ot t ,  200 3 ;  T eas ,  19 81  e  1 9 83 ;  c i t ado  
p o r  S a r i n  &  O ’Co nn o r ,  2 00 9 ) .  
Q u an to  m aio r  fo r  a  q u a l i d ad e  d e  co mu ni cação  i n t e rna  m ai o r  é  o  
co mp ro mis so  ( r = . 58 ,  p <0 , 01 ) ,  m a i o r  a  r e s o lu ção  d e  p r ob lem as  ( r = . 57 ,  
p <0 , 01 )  e  m en or  é  o  a f a s t am en to  ( r = . 58 ,  p <0 ,0 1 ) ,  e  a  im po s i ção  
( r = . 58 ,  p <0 ,0 1) .  V e r i f i c a - s e  qu e  o s  com po r t amen t os  n a  ge s t ão  de  
eq u i p as  (q u a l i dad e  d a  co mu ni cação  in t e r n a  e  com pr omis so )  n ão  s e  
co r e l ac i on am com a  ced ên c i a .  O  q u e  r em e te  p a r a  v a r i áv e i s  
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i nd ep en den t e s  um as  d as  o u t r a s ,  n ão  há  m ai o r  c ed ên c i a  pe l o  f ac t o  d e  
s e  co mu ni ca r  com  m a io r  q ua l i dad e .  I s t o  s i gn i f i ca  q u e  um a 
co mu ni cação  so l ida ,  d e t a lh ad a ,  p r ec i s a ,  coe r en t e  e  s imp l es  p e rmi t e  
u m a  bo a  r e l ação  e  n ego c i ação  en t re  a s  p a r t e s  n a  re s o l ução  de  
p r ob lem as  (M al t z ,  2 0 00 ;  v an  de  V em  & Fe r r y,  1 9 8 0 ;  B lak e  & Mo ut on ,  
1 9 64 ;  H o w at  &  Lo n d on ,  1 98 0 ;  c i t a do  p o r  S a r i n  &  O ’ Co nn o r ,  2 00 9 ) .  E  
co m a  r e so l u ção  de  p ro b l em as ,  d i min u i  as  h i pó t es es  de  a f as t am en to  
o u  ev i t am en to  um a v ez  q u e  s e  co ns egu e  ch ega r  a  um  aco r do  en t r e  as  
p a r t e s .  Lo go  ex i s t e  u m a  v a r i áv e l  d ep end en t e  en t r e  a  co mu ni cação ,  
co mp ro mis so  e  r eso lu ção  d e  p r ob lemas .  É  d e  r ea l ça r  a in d a  n a  ge s t ão  
d e  con f l i t o s  qu e  qu an t o  m ai o r  fo r  a  im po s i ção  ( r = . 95 ,  p<0 ,0 1 )  m ai o r  
s e r á  o  a f as t amen t o .  I s t o  p o r qu e  o  co l ab o r ad o r  i r á  d i s t an c i a r - s e  do  s eu  
s up e r i o r .   
P od em os  a f i rm a r  qu e  o  n úm ero  d e  e l em en to s  n a  equ i p a  d e  t r ab a lho  
n ão  t em  i n f lu ên c i a  no s  es t i l o s  de  t r ab a lh o  em  eq u i p a ,  como 
d emo ns t r ado  n a  t ab e l a  5 . 12  ( co mpa r ação  d e  m éd i as  –  Es t i l o  d e  
t r ab a lh o  em  equ i pa ) .  N ão  s e  v e r i f i ca  t a l  aum en t o  u ma  v ez  q ue  a  
q u an t id ad e  d e  e l em en to s  num a  equ ip a  n ão  in f l u ên c i a  a  co l ab or ação .  
Is t o  p o r qu e  n ão  é  o  n úm ero  d e  e l emen to s  o  im po r t an t e ,  m as  s im  o  
m od o  com o a  in f o r m ação  é  t r ansm i t i d a  a s s i m  co mo  a  co l abo r ação  
en t r e  os  m e sm os .  A  i n f o rm ação  ao  se r  t r an smi t id a  d e  u m a  m an e i ra  
q u e  s e j a  b em  pe r ceb id a  pe lo s  e l em en t os  f a c i l i t a  a  r e l a ção  e  en t r e  s i  
m esmo s  e  o  l í d e r  no  a l can ce  e  con secu ção  d as  t a r e f as  ( van  d e  V em  & 
M ou to n ,  19 64 ;  How a t  &  Lo n d o n ,  19 80 ;  c i t ado  po r  Sa r in  &  O ’ C on no r ,  
2 0 09 ) .  O  q u e  p er mi t e  um a  b o a  co l ab oração  r e f o r çand o  as s im  a  co es ão  
n o  s e io  da  equ ip a  de  t r ab a lh o  (P in to  & P r es co t t ,  1 99 3 ;  Aram ,  M or gan  
& E s b eck ,  19 71 ;  c i t ado  po r  S a r i n  &  O ’ Co nn o r ,  20 09 ) .  Po r t an to  
p o demo s  a f i r ma r  q u e  n e s t e  e s t ud o  v e r i f i cou - s e  qu e  o  n úm ero  de  
e l em en t os  não  é  um  f ac t o r  a  t e r  em  co n t a  n a  i n f lu ênc i a  d os  e s t i l o s  de  
t r ab a lh o  em  eq u i pa .  
R esp on dend o  à  q ues t ão  n úm ero  c i n co  “ Os  e s t i l o s  d e  l i d e r an ça  t êm 
i n f lu ên c i a  no s  co mp o r t am en to s  d e  eq u i p a? ”  t êm  in f l u ên c ia  n o  s en t ido  
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em  qu e  amb os  s e  co r r e l ac i on am  o  q u e  i nd i ca  q ue  ex i s t e  u ma 
i n t e rd ep en dên c i a .  C om o  s e  p od e  v er  n a  t ab e l a  5 . 14  em  q u e  o s  v a lo r es  
s ão  p róx i mos  e  pos i t i v os ,  com  es p e c i a l  en f a s e  en t r e  o  com po r t amen t o  
e  co l ab o r ação  com  o s  es t i l o s  p a r t i c ip ação  ( r = .5 7 ,  p <0 ,0 1 )  e  
co ns id e r ação  ( r = . 59 ,  p <0 ,0 1) .  I s t o  s i gn i f i c a  q u e  u m a  eq u i p a  co m  uma  
co l ab or ação  só l id a  r e f o r ça  a  p a r t i c ip ação ,  a  con s id e ração  e  a t é  a  
i n t eg r ação  en t r e  o  l í d e r  e  o s  m em b ros  d a  eq u i p a .  D ado  ao  f ac to  d e  o  
l í d e r  s e r  a ces s ív e l  e  d emo c r á t i co  p a r a  co m  o s  m em b ro s ,  m as  t am bém 
p o rq u e  p r eo cup a -s e  com  o  b em -es t a r  do s  m es mos  (S a r i n  & 
M cD erm ot t ,  2 00 3 ;  T eas ,  19 81 ,  1 98 3 ;  c i t ado  po r  S a r i n  & O ’ Co nn or ,  
2 0 09 ) .   
D an do  r es po s t a  à  h ip ó t e s e  5 . 1  “O  es t i l o  d e  l i d e r an ça  co ns id e r ação  
t em  um a r e l ação  po s i t i v a  e  s i gn i f i c a t i v a  com  os  co mp o r t am en t os  de  
co l ab or ação  em  equ ip a” ,  v emo s  q u e  o s  r e su l t ad os  s ão  p o s i t i v os  e  
s i gn i f i c a t i vo s ,  l o go  ex i s t e  um a  r e l ação  po s i t i v a  en t r e  amb os .  N a  
co mu ni cação  vemos  um a  fo r t e  l i gação  com  o  e s t i l o  co ns id e r ação  
( r = . 69 ,  p <0 , 01 )  e  o r i en t ação  p a r a  o b j ec t iv os  ( r =6 3 ,  p <0 , 01 ) .  Em  q ue  
u m a com uni cação  co e r en t e ,  c l a r a ,  p r ec i s a  e  r áp i da  f ac i l i t a  a  
t r an smi ss ão  do  qu e  o  l í d e r  p r e t en d e  a  c e r ca  do s  o b j ec t iv os ,  
ex p ec t a t i v as  e  r e su l t ad o s  d a  eq u i pa  (Sa r in  &  M cD erm ot t ,  2 00 3 ;  T eas ,  
1 9 81 ,  1 98 3 ;  c i t ado  p o r  S a r in  &  O ’ C on no r ,  2 00 9 ) .  Res po nd end o  à  
h ip ó t es e  5 .2  “O  e s t i l o  d e  l i d e r an ça  d i r ec t i v a  t em  r e l ação  p os i t i v a  e  
s i gn i f i c a t i v a  com  a  r e so lu ção  d e  p ro b l em as ”  ex i s t e  de  f ac to  u ma 
r e l ação  po s i t i v a  ( r= . 58 ,  p<0 , 01 ) ,  d ado  à  f o rm a  co mo  o  l í d e r  o r gan iza  
e  d i r i ge  a  a c t iv id ade  do s  m emb r os  d e  eq u i p a .   
D an do  r e sp os t a  à  q u es t ão  n úm ero  s e i s ,  vemo s  qu e  o s  e s t i l o s  d e  
l i d e r an ça  in f l u en c i am  o s  com po r t am en to s  n a  ge s t ão  d e  con f l i t o s ,  
d e sd e  j á  qu e  n o  qu e  t o ca  ao  a f a s t amen to / ev i t am en t o  o s  v a l o r es  s ão  
n ega t i vo s ,  o  qu e  é  d e  e sp e r a r .  D ado  qu e  nu m am bi en t e  pa r t i c i p a t i vo ,  
o n de  ex i s t e  con s id e r ação  en t r e  o  l í d e r  e  o s  m emb r os ,  e  o nd e  a  
a c t i v i d ad e  es t á  o r gan izad a  e  o  l í d e r  pe r mi t e  ao  m em b ro s  s ab e rem  as  
ex p ec t a t i v as ,  ob j ec t iv os  e  r es u l t ado s ,  d imi nu i  qu a l qu e r  t end ênc i a  de  
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a f a s t am en t o  ou  ev i t am en t o .  E  o  m es mo  su cede  com  a  imp os i ção ,  mas  
n ão  d e ix a  d e  se r  s us cep t i v e l  a  p os s í v e i s  c as os  d e  ced ên c i a .  Num 
p o n to  m ai s  p os i t i v o  é  q ue  f ac i l i t a  a  r e s o l u ção  d e  p r ob lem as  n a  
eq u i p a .   
R esp on dend o  à  h ip ó t e se  6 . 1  “O  e s t i l o  d e  l i de r an ça  par t i c ip ação  e  
co l ab or ação  t em um a  r e l ação  p os i t i v a  e  s i gn i f i c a t iv a  com  a  r e so l u ção  
d e  p r ob lem as ”  v e r i f i c a - s e  q ue  ex i s t e  d e  f ac to  u m a r e l ação  p os i t i v a  e  
q u e  cu j os  v a l o r es  es t ão  m ui t o  p róx im os ,  p a r t i c ip ação  ( r = .4 6 ,  p < 0 ,01)  
e  co l ab o r ação  ( r = . 47 ,  p <0 ,0 1 )  s e  o lh a rm os  p a r a  a  t ab e l a  5 . 1 4 .   
N a  h i pó t e s e  6 . 2 ”O e s t i l o  d e  l i d e r an ça  O ri en t ação  p a r a  O b jec t iv os  e  
Li d e r an ça  D i r ec t iv a  t êm  u m a  r e l ação  p o s i t i v a  e  s i gn i f i c a t i v a  co m  o  
e s t i l o  d e  ge s t ão  “ r e s o lu ção  d e  p r ob lem as ””  co nf i rm a -se  q u e  ex i s t e  
u m a r e l ação  p os i t i v a  s end o  os  v a l o r es  d a  Or i en t ação  p ar a  Ob j ec t i vos  
( r = . 67 ,  p<0 , 01 )  e  L i d er an ça  Di r ec t i v a  ( r = . 58 ,  p<0 , 01 ) .   
R esp on dend o  t ambém  à  h ip ó t es e  s e t e  “A  q u a l id ad e  d a  co mu ni cação  
i n t e rn a  t em  um a  re l ação  po s i t i v a  e  s i gn i f i c a t i v a  com  o  e s t i l o  de  
ges t ão  d e  “ r es o l ução  d e  p r ob l em as””  v e r i f i c a - s e  q u e  ex i s t e  uma 
r e l ação  p os i t i v a  e  s i gn i f i ca t i va  ( r= .5 7 ,  p <0 ,0 1 ) .  
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C A PÍ TU LO  6  
C O NC LU SÕES  E  R E CO ME ND A ÇÕES  
 
6 . 1 -  CO NCL US ÕES  E  RE CO ME N D AÇ ÕES  
N o  âm bi t o  d a  i nv es t i gação  su bo r d i nad a  a o  t em a  “Co m po r t am en t os  d e  
Li d er an ça  n a  G es tã o  d e  C on f l i t o s  em  E qu ip as  de  Tr ab a lho”  
p r o cu r ou -s e  av e r i gu a r  e  co mp r een d e r  o  f u n c io n am en to  da s  eq u ip a s  de  
t r ab a lh o  n as  o r gan iz açõ es ,  no  con t ex t o  emp r e sa r i a l  c om o  ob j ec t ivo  
d e  co mp r een d er  a  r e l a ção  l ab o r a l  en t r e  ch ef i as  e  s ub o rd in ado s .  M as  
s ob r e t ud o ,  p r ocu rou - s e  an a l i s a r  como p o d em os  me lh o ra r  a s  r e l a çõ es  
h i e r á r qu i ca s  i n t e r p e ss oa i s  n a  r es o l u ção  d e  p rob l em as  n a s  
o r gan iz açõ es ,  d e  f o r m a  a  min imiz a r  os  r i s cos  d e  co nf l i t o  n a s  equ ip as .  
A  an á l i s e  d es t e  es t ud o  b as eou -s e  n os  com po r t am en t os  de  e s t i l o s  d e  
l i d e r an ça  e  n a  ge s t ão  d e  co nf l i t o s  n a s  eq u i p as  d e  t r ab a l ho .  
D e  m od o  a  d a r  r es po s t a  à  i n v es t i gação  p ro ced eu -s e  ao  e s t ud o  cu j a  
m et od o l o g ia  t eve  co mo  s up o r t e  a  r ev i s ão  d e  l i t e r a tu r a ,  a  r e a l i z ação  
d e  um  qu es t i on á r i o  d i r i g id o  a  e l em en t os ,  ch e f es  e  co l ab o r ado r es  e  à  
an á l i s e  d os  r e sp ec t i vo s  d ad os  e s t a t í s t i co s .  
A  p a r t i r  d es t a  i n v es t i gação  p r o cu r a - s e  r e s p on de r  à  q u es t ão  p r i n c i pa l :  
“Q u ai s  o s  e s t i l o s  d e  l i d e r an ça  qu e  m ai s  s e  ad equ am  à  r e s o lu ção  d e  
co n f l i t o s  em  eq u ip a s  d e  t r ab a lh o? ” .  Do  q u a l  s e  ap re s en to u  s e i s  
q u es tõ es  d e r i v ad as  e  a s  s u as  r e sp ec t iv as  h i pó t es es ,  da s  q ua i s  s e  
v e r i f i c am  t o t a l m en t e ,  p a r c i a lm en t e  o u  s im pl e sm en te  n ão  s e  v e r i f i c am 
co m os  r e su l t ad os  d e  es t u dos  an t e r io re s  r ea l i z ad os .  
O l hand o  p a r a  os  re s u l t ado s  ob t id os  n e s t e  es t ud o  e  com p ar and o -os  
co m  o s  ca so s  es tu d ad os  co ns t a t am os  qu e  n ão  se  v e r i f i cam 
s imi l a r id ad es  co m  o s  es t i l o s  d e  l i d e r an ça ,  p os i ção  d o  l í de r  d e  equ i p a ,  
e s t i l o  de  t r ab a lh o  em  equ ip a  e  r e so lu ção  d e  co n f l i t o s  n os  t r ab a l hos  
r ea l i z ad os  po r  S a r i n  e  O ’C on no r  (2 00 9 )  e  d e  Dr eu ,  e t .  a l .  ( 20 01 ) .  
C om par and o  en t ão  e s s e s  r e su l t ad os  v em os  qu e  n a  h ip ó t es e  um ,  
o lh and o  p a r a  o s  r es u l t ado s  o b t i do s  no  C ap í tu lo  c i n co ,  o s  es t i l o s  de  
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p a r t i c ip ação  e  co ns i d er ação  s ão  d e  f ac t o  d os  m ai s  comu ns  no s  es t i l o s  
d e  l i d e r an ça ,  amb os  ap r es en t an do  um a co r r e l ação  p os i t i va .  D e  aco rdo  
co m  a  r eg r e s s ão  ve r i f i c a - s e  q u e  o  e s t i l o  Co ns i d e ração  é  aq u e l e  q ue  
t em  m aio r  pe so  no s  E s t i l o s  d e  Li d e r ança  n a  In i c i ação  d e  E s t r u tu r a  d e  
O b jec t iv os .  I s t o  po r q u e  n um a  s i t u ação  d e  e s t r u t u r ação  d e  o b jec t iv os ,  
o  ch e f e  ao  t r ansm i t i r  o  q u e  é  esp e r ado ,  n um a  a t i t u d e  c l a r a  e  
c e r t i f i c and o - s e  do  q u e  é  p r e t end id o  p a r a  a l c an ça r  um d e t e rm in ado  
o b j ec t iv o  é  p e r ceb i do  p e l os  memb r os .  Os  co l abo r ad o re s  s en t em -se  
co mo  um a  p a r t e  i n t eg r an t e  n a  equ i p a  m as  t am b ém  co n f i an ça  d ev id o  à  
co ns id e r ação  q u e  o  ch e f e  t em  p or  e l e s .  Qu an t o  à  P a r t i c ipação  t am bém 
v e r i f i c a - se  a  s u a  re l evân c i a ,  so b re tud o  n a  r e l ação  o u t ra  v ez  com  a  
In i c i ação  d e  Es t r u t u ra  d e  Obj e c t iv os .  O  qu e  s i gn i f i c a  q u e  ao  h av er  
e s t a  t r ans mis s ão  c l a r a  e  o b j ec t i v a  d o  q u e  é  p r e t end id o  pe l o  ch e f e ,  o s  
co l ab or ado r es  ex i s t e  um  n í ve l  p os i t i vo  d e  p a r t i c ip ação  p or  p a r t e  
d e s t es .  A o  n í ve l  do  co n f l i t o  co ns t a t a - s e  q u e  n a  r e l a ção  en t r e  ch e f e  e  
co l ab or ado r es  v e r i f i c a - s e  q u e  qu an t o  ma i s  P a r t i c ip ação  e  
C on s id e r ação  ex i s t i r  n a  equ ip a ,  m eno r  é  a  Im p o s i ção  e  o  
A f a s t am en to /E v i t am en to .  O  qu e  v a i  d e  aco r do  com  os  r e s u l t ado s  de  
e s tu do s  an t e r io r es  ( S a r in  &  O ’C on no r ,  20 09 ) .  
A  r e sp e i to  d os  co mp o r t am en to s  m ai s  f r eq u en t es  em eq u ip a s  de  
t r ab a lh o ,  o s  r e su l t ad os  d a  h i pó t es e  do i s  m os t r a  qu e  q u an to  m el ho r  f o r  
a  q u a l i d ad e  d a  com un icação  d en t ro  d a  equ ip a ,  m aio r  é  a  co l abo r ação  
en t r e  os  e l em en t os .  D ado  q u e  a  i n f o r m ação  ao  s e r  t r an sm i t i da  f o r  
p r ec i s a ,  co er en t e ,  c l a r a ,  d e t a l h ad a  e  r áp id a ,  o s  m em b ro s  p e r cebem 
l o go  aq u i l o  qu e  t em  qu e  f az e r .  G e r a - s e  a s s i m  i n cen t iv o  n o  t r ab a lho  
d e  eq u ip a  n o  a l cance  d a s  t a r e f as  e  n os  o b j e c t i vo s  d a  o rgan iz ação .  É  
d e  r ea l ça r  qu e  a  Q u a l id ade  d a  C omu ni cação  In t e r n a  t em  um  f o r t e  
i mp ac t o  n a  Co ns id e r ação .  D ad o  a o  fac to  d e  d e t e rm in adas  
ca r ac t e r í s t i ca s  d a  qu a l id ad e  d e  com un icação  es t a r em  i n t e r l i gad as  com 
a  c o n s id e r ação  n a  r e l a ção  en t r e  o  ch ef e  e  co l ab o r ad or e s .  A f a s t a m- s e  
a s s im  p os s í ve i s  mo m ent os  de  i mp os ição ,  a f as t am en to  e  ev i t am en t o ,  
c r i an do - se  um a  m ai o r  co e s ão  n a  eq u i p a ,  a p rox iman do  l í d e r  e  
s ub o rd in ad os  f az en d o  d a  qu a l id ad e  d a  co mu ni cação  i n t e r na  e  a  
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co l ab or ação ,  um  do s  co mp o r t am en to s  m a i s  f r eq uen t e s  em  equ ip as  de  
t r ab a lh o .   
E m s i t u açõ es  d e  con f l i t o s ,  o s  com po r t am en to s  m ai s  co mun s  t en d e m a  
s e r  o  co mp r omi sso  e  a  r es o lu ção  d e  p r ob lem as .  T en do  em  co n t a  ao s  
v a lo r es  d a  co r r e l ação  v e r i f i c a - s e  que  em  s i tu açõ es  d e  co n f l i t o ,  a  
m el ho r  fo r m a  d e  o s  mi n im iza r  é  a t r av é s  d e  um  comp r omi ss o  d as  
p a r t e s  n a  en f as e  de  r e so l v e r  os  p r ob l em as .  V er i f i c an do- s e  t am b ém 
q u e  ex i s t e  u ma i n t e r l i gação  d o  co mp o r t am en to  d e  eq u i p a ,  
co mu ni cação  com o s  com po r t am en to s  d e  ge s t ão  d e  co nf l i t o s  
co mp ro mis so  e  r e so lu ção  d e  p r ob l em as .  D e  fac to  a  i n ex i s t ên c i a  d e  um 
d es t es  e l em en to s  im po ss i b i l i t a r i a  a  r es o l u ção  d os  con f l i t o s  d e  equ ip a .  
R e l a t iv amen t e  ao  t am anh o  d e  e l emen to s  na  equ ip a ,  v e r i f i c ou -s e  qu e  
n ão  ex i s t e  q u a l qu er  i n f l uên c i a  n a  co l abo r ação ,  f azend o  co m  qu e  o  
n úm ero  d e  e l em en to s  n ão  s e j a  um  f ac t o r  r e l ev an t e .  I s t o  s i gn i f i c a  q ue  
o  q u e  im po r t a  n o  f u n c i on am en t o  da  eq u i p a  é  a  fo rm a  com o  a  
i n fo rm ação  e  a  r e l a ção  q u e  ex i s t e  en t r e  os  m em br os .  P o r  o u t r as  
p a l av r as ,  é  a  qua l i d ad e  d a  co mun i cação  qu e  t em i mp ac t o  na  
co l ab or ação .   
A o  n ív e l  do  co mp or t am en to  d o s  e s t i l o s  d e  l i d e r an ça ,  v e r i f i c a - s e  q u e  o  
e s t i l o  co ns i d er ação  t em  um a  l i gação  p os i t i v a  e  s i gn i f i ca t i v a  co m o  
co mp or t am en to  co lab o r ação  com o  s e  v i u  n a  h ip ó t es e  ( 5 .1 ) .  O  q u e  v em 
a  d em on s t r a r  m ai s  u m a v ez  qu e  a  bo a  in t e r acção  d o  l í d e r  com  o s  
m em b ro s  é  u m f ac t o r  imp o r t an t e  n a  co l ab or ação ,  q u e  im pu l s i on a  os  
m em b ro s  a  t r aba l h em  em  con ju n to  em  p r o l  d o  o b j ec t iv o  ou  
d e t e r min ad a  t a r e fa  em  qu es t ão .  Pa r a  a l ém  d a  cons id e r ação ,  a  
p a r t i c ip ação  t amb ém  t em  im p ac to  n a  co l ab or ação ,  o  q u e  é  ó bv io  d ado  
à  i n t e r acção  en t r e  l í d e r es  e  co l ab or ado r e s  q u e  f ac i l i t a  a  r e s o lu ção  d e  
p r ob lem as .  N a  h i pó t e se  ( 5 . 2 ) ,  o  es t i l o  l i d e r an ça  d i rec t iv a  d e  e s t ru tu r a  
t am b ém  t em  u m a re l ação  pos i t i v a  n a  r e so lu ção  de  p r ob l em as ,  a s s im  
co mo  a  con s i de r ação  e  a  o r i en t ação  p a r a  ob jec t iv os  t am b ém  t e r em 
u m a  f o r t e  r e l ev ânc i a  na  r es o l u ção  d e  p r ob lem as ,  v a l i d an d o  a s s i m  as  
h ip ó t es e s  ( 6 . 1 )  e  ( 6 . 2 ) .  
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P or  s u a  v ez  d ad o  q u e  o  q u e  v im os  a t é  aqu i  a ju d a  n a  r e s o lu ção  d e  
p r ob lem as ,  v emo s  q u e  t amb ém qu e  a  q ua l i dad e  d a  comu ni cação  t r ás  
u m a m ai s - va l i a  na  r e so l u ção  d e  p ro b l em as ,  co n f i rm an d o  a s s i m a  
h ip ó t es e  s e t e ,  d o  q u a l  ex i s t e  u ma  re l ação  p os i t i v a  e  s i gn i f i c a t i v a  
en t r e  a  r es o l u ção  de  p ro b l em as  e  a  q ua l i d ad e  d a  com un i cação  in t e r n a .   
E m  s um a  po demo s  co n c l u i r  q u e  o s  e s t i l o s  d e  l i d e r an ça  Pa r t i c i p ação ,  
C on s id e r ação ,  O r i en t ação  p a r a  O b je c t i vo s  e  Li d e r ança  Di r ec t iv a  
i n f lu en c i am  p os i t i v am en t e  o  t r ab a lh o  d e  equ i p a ,  a s s im  com o  a  
r e s o lu ção  d e  co nf l i t o s .  O  m esm o  s e  ap l i c a  aos  co mp or t am en to s  de  
eq u i p a  Co l abo r ação  e  Qu a l id ade  da  com un i cação  In t e r n a .  Nos  
co mp or t am en to s  d a  ge s t ão  d e  con f l i t o s  o  Co m p ro mis so  e  R eso l u ção  
d e  P r ob l em as  s ão  o s  es t i l o s  m ai s  ad equ ad os  n a  re s o l ução  d e  
co n f l i t o s .  T o do s  es t e s  es t i l o s  r e fo r çam  a  co esão  d a  eq u ip a ,  a f as t and o  
p o r  com pl e t o  po ss ív e i s  s i t u açõ es  d e  i mp os i ção ,  a f as t am en to  ou  
ev i t am en to .  
O s  r es u l t ado s  su ge r em  q u e  ex i s t e  u ma  cu l tu r a  fo r t e  na s  eq u i pa s  na  
r e s o lu ção  d e  con f l i t o s ,  ap e s a r  d e  i s to  n ão  s i gn i f i c a r  qu e  s e j a  u m a  
f o rm a  q u e  ex i s t a  em  to d as  a s  em p r es as .  D ad o  à s  l i mi t ações  d o  es tu do ,  
em  pa r t e  p e l a  amos t ra  s e r  r ed uz i da ,  m as  t amb ém a  d i f i cu ld ad e  em 
co n c i l i a r  a  d a t a  com  o s  r es p ec t i vo s  inq u i r i do s  n a  r ea l i z ação  e  en t r ega  
d os  qu es t i on á r i os .  O s  d ad os  r eco lh id os  p e r mi t i r am  obs e r v ar  q u e  a  
r e s o lu ção  d o s  p r ob l em as  n as  equ i p as  co n t r i bu i  p a ra  um  m ai o r  r e f o r ço  
d a  coes ão  n a  equ ip a  e  n a  co l ab or ação  en t r e  ch ef e  e  co l ab or ado r es .  
D a í  qu e  e s t a  f o rma  d e  r e s o l ução  se j a  u m  ex em plo  a  segu i r  p e l as  
em pr e s as .   
E m  fu t u r as  i nv es t igaçõ es  n a  á r ea  d os  co mp or t am en tos  de  l i d e ran ça  e  
r e s o lu ção  d e  co n f l i t o s  s u ge r e - s e  u m e s tu do  m a i s  ap r o f u nd ado  em 
á r ea s  com o a  n egoc i ação  n os  co n f l i t o s  em  eq u ip a s .  Os  re s u l t a do s  s ão  
u m con t r ib u t o  s in ge l o  p a ra  um  m el ho r  f u nc io n am en to  n a  r e s o lu ção  de  
co n f l i t o s  d e  eq u i pas  d e  t r ab a l ho  n o  s ec t o r  p r od u t i vo .  
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A N EX O  
INQUÉRITO POR QUESTIONÁRIO 
O presente inquérito, com 64 questões, visa recolher dados sobre os comportamentos de 
liderança na gestão de conflitos em equipas de trabalho. Enquadra-se numa investigação no 
âmbito do Mestrado em Liderança, Pessoas e Organizações, pela Academia Militar. Os 
dados recolhidos destinam-se à produção da respetiva dissertação. Todas as informações 
recolhidas são estritamente confidenciais. Os dados de identificação solicitados servem 
apenas para efeito de interpretação das respostas como um todo. 
O presente trabalho procura estudar a relação entre os estilos de liderança e a gestão de 
conflitos nas organizações. 
Por favor responda a todas as questões, com rigor e sinceridade.  
Não há respostas corretas, incorretas, próprias ou impróprias.  
As suas respostas são muito importantes para nós. Obrigado pela sua compreensão e 
colaboração.  
 
ESTE INQUÉRITO É ANÓNIMO E CONFIDENCIALl 
DADOS DEMOGRÁFICOS 
Dos próximos elementos de informação, assinale a sua situação colocando uma cruz no 
quadrado respetivo: 
Género 
Masculino  
Feminino  
 
 
Tempo de Trabalho na 
Equipa 
Menos de 1 ano  
1 a 2 anos  
2 a 5 anos  
5 a 10 anos  
Mais de 10 anos  
 
 
Posição na Equipa 
Colaborador  
Chefia  
 
Dimensão da equipa (nº de pessoas): 
 
Instruções de Preenchimento 
Tendo presente a(s) sua(s) função(ões) na organização, avalie as afirmações abaixo, tendo 
por base os comportamentos do seu chefe de equipa e com a forma como a comunicação e 
os conflitos são geridos. Pontue com que frequência cada um dos comportamentos 
ocorrem, segundo a seguinte escala: 
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1- Nenhuma; 2- Pouca; 3- Alguma; 4- Muito; 5- Bastante 
 
 
COMPORTAMENTOS DE CHEFIA 
 
     
1 2 3 4 5 
 
ESTILOS DE LIDERANÇA 
 
     
1. Os membros da equipa conseguem exercer influência atendendo à 
forma como a equipa deve trabalhar. 
     
2. Os membros da equipa conseguem influenciar as decisões do líder 
em relação a assuntos relacionados com a equipa. 
     
3. O chefe de equipa pergunta frequentemente aos membros pelas 
suas opiniões quando surge um problema que envolva o projecto. 
     
4. O chefe de equipa toma decisões frequentemente em relação à 
equipa, sem consultar os membros da mesma. 
     
5. O chefe de equipa é amigável e acessível.      
6. O chefe de equipa dá-nos conhecimento das mudanças 
antecipadamente. 
     
7. O chefe de equipa torna o nosso trabalho agradável.      
8. O chefe de equipa esforça-se pouco para se tornar agradável como 
membro de equipa. 
     
9. O chefe de equipa trata os membros como iguais.      
10. O chefe de equipa deixa a equipa saber o que é esperado desta.      
11. O chefe de equipa faz as suas atitudes claras para com os 
membros. 
     
12. O chefe de equipa certifica-se de que a sua parte é percebida pelos 
membros. 
     
13. O chefe de equipa encoraja o uso de procedimentos uniformes.      
14. O chefe de equipa diz o que deve ser feito e como deve ser feito.      
15. O chefe de equipa define os prazos de quando o trabalho deve ser 
feito.  
     
16. O chefe de equipa mantém padrões definitivos de desempenho.      
17. O chefe de equipa questiona os membros para seguirem as regras 
e regulamentos 
     
 
POSIÇÃO DO LÍDER NA EQUIPA 
 
     
1. O chefe de equipa é respeitado pelas suas capacidades de gestão.      
2. O chefe de equipa é respeitado pelas suas capacidades técnicas.      
3. O chefe de equipa está bem “conectado” na organização.      
4. O chefe de equipa ocupa uma posição elevada na organização.      
5. O chefe de equipa desfruta de autoridade na organização.      
6. O chefe de equipa tem responsabilidade de decisão significativa 
na organização. 
     
 
COMPORTAMENTOS DA EQUIPA 
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1. Quando lida com um problema relacionado com a tarefa, a equipa 
concentra-se em encontrar a melhor solução. 
     
2. A relação interpessoal na equipa é de apoio e suporte.      
3. Quando a aproximação à resolução do problema falha, a equipa 
foca-se na aprendizagem dessa falha. 
     
4. A natureza da relação interpessoal nesta equipa é tal que os seus 
elementos agem de modo a suprir as dificuldades internas. 
     
5. Quando os membros da equipa trabalham em conjunto nos 
problemas, tendem a juntar-se com as ideias de cada um. 
     
6. Após desacordo na equipa, todos voltam aos seus respectivos 
trabalhos com normalidade. 
     
7. Os membros de equipa partilham regularmente informação de 
projectos com cada um. 
     
8. No exercício das suas atribuições, os membros de equipa actuam 
como consultores de cada um. 
     
9. Quando alguém da equipa comete um erro, os outros tendem a 
ajuda-lo(a). 
     
10. Na relação entre membros, cada um discute de forma livre o que 
pensa e sente. 
     
11. Na interacção com membros de equipa, é aceitável perguntar 
acerca de algo que não entende. 
     
 
12. A troca de informação na nossa equipa é de confiança.      
13. A troca de informação na nossa equipa é fácil de compreender.      
14. A troca de informação na nossa equipa é suficientemente 
detalhada para que seja útil. 
     
15. A troca de informação na nossa equipa inclui tópicos que são de 
relevância para quem comunica e para quem recebe. 
     
16. A troca de informação na nossa equipa torna difícil a criação de 
ideias. 
     
17. As informações trocadas na nossa equipa estão actualizadas.      
18. A troca de informação na nossa equipa é precisa.      
19. A troca de informação na nossa equipa é contestável/litigável.      
20. Foi difícil entrar em contacto com os membros de equipa      
21. A troca de informação na nossa equipa inclui tópicos que foram 
do interesse de ambos. 
     
RESOLUÇÃO DE CONFLITOS 
Quando temos um conflito na nossa equipa, o nosso chefe 
procede da seguinte forma: 
     
1. O chefe de equipa tenta conceber uma solução de meio-termo.      
2. O chefe de equipa enfatiza a criação de uma solução baseada no 
compromisso. 
     
3. O chefe de equipa insiste que todos devem contribuir de forma 
equilibrada. 
     
4. O chefe de equipa esforça-se sempre que possível para atingir um 
compromisso. 
     
5. O chefe de equipa cede aos desejos do outro lado.      
6. O chefe de equipa concorda com a outra parte.      
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7. O chefe de equipa tenta acomoda-se ao outro lado.      
8. O chefe de equipa adapta-se às metas e interesses dos outros 
elementos. 
     
9. O chefe de equipa impõe forçosamente o seu ponto de vista       
10. O chefe de equipa procura ganhos.      
11. O chefe de equipa luta por um resultado em prol de si.      
12. O chefe de equipa faz tudo para ganhar      
13. O chefe de equipa evita confrontos baseados nas diferenças.      
14. O chefe de equipa evita as diferenças de opinião o quanto 
possível.  
     
15. O chefe de equipa tenta diminuir as diferenças.      
16. O chefe de equipa tenta evitar o conflito com outros.      
17. O chefe de equipa examina as questões até encontrar a solução 
que realmente o satisfaz a si e aos outros elementos. 
     
18. O chefe de equipa mantem-se firme pelos seus interesses e 
objectivos bem como dos restantes elementos. 
     
19. O chefe de equipa examina ideias de ambos os lados por forma a 
encontrar uma solução ideal e mutua. 
     
20. O chefe de equipa trabalha para uma solução que sirva o melhor 
possível os seus interesses e os dos outros elementos. 
     
 
 
CHEGOU AO FIM 
 
Muito Obrigado pela sua Colaboração 
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